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 تقدير و شƂر
 اƅعمل هذا انجاز على أعانني اƅذي وتعاƅى تبارك ه واƅشƄر اƅحمد إن
 واƅعزيمة. باƅصبر وأمدني أمري ƅي يسر و
 وسلم عليه اه صلى اه رسول ومصداقا ƅقول
 "اه يشƄر ƅم اƅناس يشƄر ƅم من" 
 اƅدƄتور اƅمشرف اأستاذ إƅى ،اƅƄبير واامتنان اƅجزيل، باƅشƄر أتقدم
 "بن بريƂة عبد اƃوهاب"
 اƅقيمة ونصائحه هوƅتوجيهات هإشراف وقت خالو جهد  من معي بذƅه ƅما
 .اƅعمل هذا إنجاز مراحل Ƅل فيسند قوي،  Ƅان فقد
 قريب، من سواء اƅعلمي اƅعمل هذا إنجاز في أعانني، من Ƅل وأشƄر،
 واـــــــيبخل ƅم اƅذين واأصدقاء، اأساتذة إƅى بشƄري أقدم Ƅما بعيد، أومن
 اƅذين تفضلوا ƅمناقشة اƅبحث. وا  ƅى اأساتذةومساعداتهم،  بآرائهم عني




 أهدي هذا اƅعمل اƅعلمي
 بصحبتي اƅناس أبرو  اƅوجود في أملك ما أعز إƅى
 أقفو  بحقهما اƅوفاء عن اƅƄلمات تعجز اƅلذين إƅى
 جميلهما، رد عن اعاجز 
 .اه حفظهما أبيو  أمي اƅحياة في اأعلى ومثلي
  وأخواتيابنته و  أخي إƅى
 إƅى زوجتي اƅتي صبرت معي وأوادي إدريس ونهاد وخديجة
 وƄل استثناء، بدون اƅعائلة أفراد Ƅل إƅى أهديها Ƅما
 اƅذين اƅزماء و اأصدقاء
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ااجتماعية يظل دائما اƅفرد معرضا إƅى اإصابة و  واƅتحوات ااقتصاديةفي ظل اƅتغيرات  
Ƅونه  ظاهر،ة ƅلتصدي واƅتخفيف من حدة هذƋ اƅديباƅعديد من اƅمخاطر، ويظل اƅتأمين اƅوسيلة اƅوح
وما شرƄات اƅتأمين وا  عادة اƅتأمين إا وسيلة ƅتنظيم  وسيلة حماية وادخار ووسيلة تعاون مع اآخرين،
ويعد قطاع اƅتأمين من اƅقطاعات اƅتي تبني ااقتصاد وهذا من خال  .وتسويقها اƅعمليات اƅتأمينية
ة إƅى عمله على مساهمته في بعث اƅضمان واأمن واƅطمأنينة وااستقرار ƅدى اأشخاص، باإضاف
تحقيق استقرار اƅمشروعات واƅحفاظ على اƅثروة اƅمستغلة، واƅقيام بوظيفة اƅتمويل وزيادة اƅƄفاية 
اإنتاجية وƄل هذا يؤدي إƅى تحسين ميزان اƅمدفوعات ƅلدوƅة واƅدخل اƅوطني، ومن جهة أخرى ƅه أثر 
     ƅتبييض اأموال.سلبي على ااقتصاد واƅذي أساسه استخدام مؤسسات اƅتأمين Ƅقناة 
اإختاات اƅتي شهدها اƅنظام ااقتصادي اƅجزائري في أواخر ثمانينيات اƅقرن اƅماضي  بفعل 
اƅتأثر باƅعوƅمة من تراجع في اƅنمو وعجز في ميزان اƅمدفوعات و بروز أزمة اقتصادية حادة، ونتيجة 
واƅخضوع ƅوصفات صندوق اƅنقد  اتƅمية ƅلتجارة وما ƅها من تأثير من خال اانضمام ƅلمنظمة اƅعا
ع اƅمجاات ااقتصادية، Ƅان من نتائجها تحرير قطاع ياƅدوƅي واƅبنك اƅعاƅمي وا  حداث تغيرات في جم
، عليهدخال إصاحات هيƄلية وتشريعية اƅخدمات اƅذي يشمل قطاع اƅتأمين مما استدعى اإسراع بإ
وتوفير أنظمة داخلية جديدة ƅلرقابة على شرƄات اƅتأمين وا  عادة اƅتأمين وتعزيز معايير اƅشفافية 
 .ع من قدراته اƅتنافسيةيل اƅرفسبواإفصاح وا  ƅغاء جميع اƅمعوقات اƅتي تعترض 
إن قطاع اƅتأمين اƅجزائري شهد عدة إصاحات حيث عملت اƅسلطات اƅجزائرية على سن 
ƅصناعة ƅنشاط اƅفعلي انقطة بداية  1963قانون  يعتبرو  ظيم عمليات اƅتأمين،نصوص تشريعية ƅتن
اƅجزائري وذƅك من خال تحويل اƅتأمين من وسيلة ƅتحقيق اأهداف اƅشخصية إƅى خدمة في ƅتأمين ا
، ونظرا ƅأهمية ااقتصادية اƅتي يƄتسبها قطاع اƅتأمين ومدى فعاƅيته في دفع وتيرة ةاƅعام ةحلاƅمص
، منها قانون 1963ية، Ƅان ابد من تأميم هذا اƅقطاع، وأصدرت اƅدوƅة قوانين مƄملة ƅقانون اƅتنم
ثم جاء قانون  ، اƅذي Ƅان ينص على احتƄار اƅدوƅة ومبدأ اƅتخصيص ƅƄافة عمليات اƅتأمين،9963
 اƅمتضمن إƅزامية اƅتأمين على اƅسيارات. ،1963
، ودخوƅها نظام اƅسوق Ƅانت نقطة تحول 1163سنةفي إطار اإصاحات اƅتي عرفتها اƅجزائر 





عرف قطاع اƅتأمين تغيرات عميقة، وذƅك في خضّم اإصاحات  1663، وفي سنة مبدأ اƅتخصص
 أƅغى اإحتƄار اƅعمومي ƅلقطاعاƅذي  9759-ون اƅتي مّر بها ااقتصاد اƅوطني، حيث صدر قان
 شرƄات اƅتأمينعلى إثر ذƅك نص اƅقانون على اƅسماح بإنشاء و  فتحه أمام اƅمنافسة،و  تحريرƋو 
، اأجنبية في اƅجزائر. ƅشرƄات اƅتأمينفروع و  وƄاات معتمدرخص بفتح و  اƅمختلطة،و  اƅخاصة
جو اƅمنافسة من أجل ترقية مستوى اƅخدمات ويهدف هذا اƅتشريع إƅى وضع اƅسوق اƅوطنية في 
اƅمعدل واƅمتمم  60-40 اƅمقدمة، ومن ضمن اƅمسعى اƅهادف إƅى إصاح اƅمنظومة اƅماƅية جاء قانون
 .أدائه، بغية توفير ظروف مواتية وتطوير اƅقطاع من حيث اƅتحƄم في نشاطه وتفعيل 59-70ƅأمر 
اƅتي ستتعمق أƄثر فأƄثر بفعل تيار و  اƅجزائر إن سياسة اانفتاح ااقتصادي اƅتي انتهجتها
رƄات اƅوطنية تعمل في مناخ اƅمنظمة اƅعاƅمية ƅلتجارة، جعلت اƅش إƅىمقتضيات اانضمام و  اƅعوƅمة
ااحتƄار اƅحƄومي، سمته اأساسية و  اƅتطهير اƅماƅيو  اƅدعمو  ƅما Ƅان سائدا في عهد اƅحماية مغاير
 نموها فيه مرهون بمدىو  ، حيث أصبحت معادƅة ربحيتهااƅتأمينشرƄات  بين ازدياد شدة اƅمنافسة
من  اƅتنافسيةتها اقدر  تقوية منو تنافسية فعاƅة تساهم في اƅرفع  استراتيجيةصياغتها  علىإعتمادها 
اƅنمو و  Ƅأحد مستلزمات اƅبقاء ميزة اƅتƄلفة)اƅجودة،  ميزة اƅتƄلفة،ميزة ( ميزة تنافسية خال تحقيق
 .ااستمرارو 
 :إشكالية البحث-1
تتبلور مهمة ااستراتيجية اƅتنافسية في اƅبحث عن اƅميزة اƅتنافسية من خال دراسة وفهم 
اƅمؤسسة ƅسلسلة قيمها وهذا ما يسمح ƅها تحقيق ميزة تنافسية واƅمحافظة عليها. وتشير اƅميزة اƅتنافسية 
بطريقة أƄثر فعاƅية، ومن هنا فهي إƅى اƅمجاات اƅتي يمƄن ƅلمؤسسة أن تنافس اƅغير من خاƅها 
تمثل نقطة قوة تتسم بها اƅمؤسسة دون خصومها في أحد أنشطتها اإنتاجية أو اƅتسويقية أو اƅتمويلية 
أو فيما يتعلق بمواردها اƅبشرية أو اƅموقع اƅجغرافي ƅلمؤسسة، فاƅميزة اƅتنافسية تعتمد على نتائج فحص 
اخلية، إضافة إƅى اƅفرص واƅمخاطر اƅمحيطة واƅسائدة في بيئة وتحليل Ƅل من نقاط اƅقوة واƅضعف اƅد
 اƅمؤسسة مقارنة بخصومها في اƅسوق.
 تتبلور في اƅطرح اƅتاƅي:و  اƅبحث إشƄاƅيةانطاقا من هذا اƅطرح تبرز 
ما مدى و  ؟واقع إستخدام اإستراتيجية التنافسية في قطاع التأمين الجزائريهو  ما 





اƅبحث واإجابة على عدد من اƅتساؤات اƅجزئية  ناوƅإجابة عن هذا اƅتساؤل اأساسي، يتطلب م
 اƅتاƅية:
 اƅتنافسية اإستراتيجية طبيعةإƅى هل اإختاف في اƅحصة اƅسوقية بين شرƄات اƅقطاع يعود   
 اƅمعتمدة من طرف Ƅل شرƄة ناشطة في اƅقطاع؟ 
اƅمعتمدة من  اƅتنافسية اإستراتيجية إƅى طبيعةبين شرƄات اƅقطاع يعود  اƅربحيةهل اإختاف في   
 طرف Ƅل شرƄة ناشطة في اƅقطاع؟ 
 اƅتنافسية اإستراتيجية إƅى طبيعةبين شرƄات اƅقطاع يعود  تƄاƅيف اإنتاجهل اإختاف في   
 اƅمعتمدة من طرف Ƅل شرƄة ناشطة في اƅقطاع؟ 
اƅرفع من اƅقدرة اƅتنافسية ƅلشرƄات اƅعاملة في ضناعة  جيات اƅتنافسية فياإستراتي ةساهمم ما مدى 
 ؟اƅتأمين اƅجزائري
ما هي أفضل إستراتيجية تنافسية (إستراتيجية اƅقيادة باƅتƄلفة، إستراتيجية اƅتمييز، إستراتيجية   
 دراتها اƅتنافسية؟اƅجزائري ƅلرفع من قفي صناعة اƅتأمين  أن تعتمدها اƅشرƄات اƅعاملة اƅترƄيز) يمƄن
 ؟مدى مساهمة اإستراتيجيات اƅتنافسية في اƅرفع من اƅقدرة اƅتنافسية ƅصناعة اƅتأمين اƅجزائري ما 
 الفرضيات: -2
 : من أجل اإجابة على اأسئلة اƅفرعية اƅسابقة قمنا بصياغة اƅفرضيات اƅتاƅية  
ااقتصادية  اإصاحاتاƅذي عرفته صناعة اƅتأمين اƅجزائرية هو نتيجة  نسبيا إن اƅنمو اƅمرتفع 
اƅذي جعل و  اƅعمومي ا  ƅغاء مبدأ ااحتƄارو  ƅلمنافسة فتح اƅقطاعو  اƅتي باشرتها من خال تحرير
 .تنافسية ƅتحقيق ميزة تنافسية تمƄنها من تحقيق أهدافها استراتيجياتشرƄات اƅقطاع تعتمد 
ة ياƅتنافس إƅى طبيعة ااستراتيجية يعزىبين شرƄات اƅتأمين  السوقيةالحصة ق في و اƅفر  إن 
 اƅمعتمدة من طرف ƅشرƄة اƅتأمين.
اƅمعتمدة من ة ياƅتنافس إƅى طبيعة ااستراتيجية يعزىبين شرƄات اƅتأمين  الربحيةق في و اƅفر  إن 
 طرف ƅشرƄة اƅتأمين.
 إƅى طبيعة ااستراتيجية يعزىبين شرƄات اƅتأمين اإنتاجية الƂلية للعوامل ق في و اƅفر  إن 
 اƅمعتمدة من طرف ƅشرƄة اƅتأمين.ة ياƅتنافس







تشجيع اƅمستثمرين و  اƅتأمين في ااقتصاد اƅوطني هفي اƅدور اƅذي يلعبتتجلى أهمية اƅدراسة 
ƅها  تعرضت قد تغطية اƅمخاطر اƅتيو  ƅحمايةاو  اأمن من خال توفير على إقامة اƅمشروعات،
ا  قامة مشاريع Ƅبري ƅلنهوض بااقتصاد و  ا  ن اƅجزائر تسعى ƅجلب ااستثماراتو  خاصة ااستثمارات
 مشاريع في إقامةمنها  ادتستف اƅتي اƅموارد اƅماƅيةمن جهة أخرى يعتبر وعاء ƅتجميع  اƅوطني،
 استثمارات منتجة.و 
 اƅخاص من جهة،و  Ƅما يطرح اƅعاقة بين تفعيل اƅمنافسة اƅتأمينية بين اƅقطاعين اƅعام    
 مستغلة اƅتي يزخر بها سوق اƅتأمين اƅجزائري.اƅااستثمارات اƅƄبيرة غير و 
 الدراسة: أهداف-4
 تسعى هذƋ اƅدراسة إƅى تحقيق مجموعة من اأهداف، أهمها:      
 
 .خاصة بعد اƅتغيرات اƅجذرية اƅتي عرفهاتحديد اƅتطورات اƅحاصلة في اƅقطاع  
 .بتحقق أهداف مؤسسات اƅقطاعƅ تسمح معرفة اإستراتيجية اƅتنافسية اƅفعاƅة اƅتي 
 نافسة خاصة من قبل اƅشرƄات اƅعاƅمية.اƅتعرف على مدى قدرة اƅشرƄات اƅوطنية على مجابهة اƅم 
 اƅجزائري. تطور سوق اƅتأمين و  ض سبيل إنعاشاƅعقبات اƅتي تعتر و  إƅقاء اƅضوء على اƅمشƄات 
 .تحريرƋ ƅلمنافسةفي اƅقطاع بعد اƅتغيرات اƅحاصلة  معرفة 
 .اƅتعرف على اƅقدرات اƅتنافسية ƅقطاع اƅتأمين اƅجزائري 
في تداعيات اƅعوƅمة  بعد فتحه ƅلمنافسة اƅخارجيةا اƅقطاع يواجهه اƅتياƅرهانات و  اƅتحديات إبراز 
 اƅماƅية.
  الدراسة: مبررات-5
 إن اƅدوافع اƅتي أدت إƅى معاƅجة هذا اƅموضوع دون غيرƋ نجملها فيما يلي:   
 .Ƅوني عامل باƅقطاعاƅشخصية في دراسة موضوع اƅتأمين  اƅرغبة 
 اƅتعرف على اƅميزة اƅتنافسية اƅتي تساهم في رفع اƅقدرات  





 .تخصص ااقتصاد اƅصناعياƅتي تدخل تحت و  اƅتغيرات اƅهيƄلية اƅتي عرفها اƅقطاع 
 في اƅجزائر. يةصناعة اƅتأميناƅها تاƅتي شهد اƅتغيراتو  اإصاحات 
 اƅحماية و  باƅدعم تحظىاƅتي Ƅانت اƅوطنية ƅلتأمين  اتاƅشرƄاƅمنافسة على  أثرتوضيح  
اƅتصدي ƅلمنافسة اƅخارجية من خال  استطاعتهامدى و اƅمنافسة على اƅشرƄات اƅعمومية  تأثير 
 قدراتها اƅتنافسية. اƅرفع من
 
 الدراسة: منهج-6
 اƅمناهج اƅمƄملة منعدد ى طبيعة اƅموضوع تم ااعتماد على بناء علو  اإشƄاƅيةعلى  ƅإجابة
ƅبعضهما اƅبعض، حيث تم ااعتماد على اƅمنهج اƅتحليلي اƅوصفي أوا اƅذي يرƄز على وصف 
ذƅك من أجل و  وصفا نوعيا، Ƅما تم ااعتماد أيضا على اƅمنهج اƅتحليليو  موضوع اƅدراسة وصفا Ƅميا
أيضا على اƅمنهج اƅتاريخي ƅدراسة Ƅما تم ااعتماد ة باƅموضوع. اƅمعطيات اƅخاصو  تحليل اƅبيانات
اƅحاصلة  اƅتغيراتمراحل تطور صناعة اƅتأمين في اƅجزائر حيث تم مراعاة اƅتسلسل اƅزمني ƅلتطورات و 
  في هذا اƅقطاع واƅمؤثرة على هيƄل اƅصناعة اƅتأمينية.
 الدراسة: حدود-7
 مƄاني وا  طار زماني، فيما يتعلق باإطار اƅمƄاني شملت اƅدراسةُحددت دراسة اƅموضوع في إطار    
ƅلدراسة، فاأمر يتعلق باƅتغيرات  اإطار اƅزمانيبشأن ، أما قطاع اƅتأمين اƅجزائري بصفة عامة
أي هذƋ اƅفترة تدرس نوعين من هياƄل  ،1375إƅى سنة  ااستقالمن اƅهيƄلية اƅتي عرفها اƅقطاع 
، أما بعدها فتم تحرير 1663إƅى غاية  ااستقال ذمن ƅلقطاع اƅعمومي رحتƄااƅسوق اƅتي تتمثل باا
 .ƅإجابة على إشƄاƅية اƅبحثƄافية  فترة وهي اƅقطاع ƅلمنافسة،
 البحث: صعوبات-8
 جملة من اƅصعوبات أثناء إعداد هذا اƅبحث، نلخصها في: باحثƅقد واجهت اƅ   
 .1ϵϵ0 سنة قبل اƅقديمة خاصة ƅقطاعاب اƅخاصة اƅمعطياتو  صعوبة اƅحصول على اƅمعلومات 
 اإختاف في اƅمعطيات في بعض اأحيان بين اƅتقارير اƅسنوية اƅتي تنشرها وزارة اƅماƅية 
 .اƅمعلومات اƅتي يقوم بنشرها اƅمجلس اƅوطني ƅلتأميناتو 





 قطاع اƅتأمين اƅجزائري. تناوƅتاƅمجات اƅعلمية اƅتي و  اƅوثائقو  محدودية اƅمراجع 
 السابقة: الدراسات-9
اƅتي تساهم في دفع عجلة  أحد أبرز اƅقطاعات اƅماƅية اباعتباره نƅصناعة اƅتأمياأهمية اƅƄبيرة  إن 
محاوƅة اƅنهوض به و  أعطت أهمية Ƅبيرة ƅقطاع اƅتأمين اƅتي من اƅدول اƅجزائرفاƅنمو في أي دوƅة، 
من بين و  ،ه محل دراسة من عديد من اƅباحثينا  حداث تغييرات جذرية جعلو  من خال فتحه ƅلمنافسة
  سات اƅتي تناوƅتها ما يلي: ااƅدر 
 اتخاذأطروحة دƄتوراƋ من إعداد اƅطاƅبة: طبايبية سليمة، دور محاسبة شرƄات اƅتأمين في  
 .2014، 0اƅقرارات وفق معايير اإباغ اƅماƅي اƅدوƅية، جامعة سطيف 
صاƅحي شهرزاد، نمذجة تسعيرة حوادث اƅسيارات، جامعة  :ةماجستير من إعداد اƅطاƅب رساƅة 
حوادث اƅسيارات في Ƅيفية تحديد سعر  اƅبحث عن . اƅتي تطرقت فيها اƅباحثة إƅى2014سطيف، 
 اƅجزائر.
ثقافة اƅتأمين ƅدى اƅمستهلك شيخ Ƅريمة، إشƄاƅية تطوير  :ةعداد اƅطاƅبماجستير من إ رساƅة 
اƅتي حاوƅت من خاƅها اƅطاƅبة اƅتعرض إƅى دراسة و  .1014ببعض وايات اƅغرب، جامعة تلمسان، 
 هو غياب اƅثقافة اƅتأمينية ƅدى اƅفرد اƅجزائري. و  أƄبر تحدى اƅذى يƄبح تطور قطاع اƅتأمين اƅجزائري
صيفي وƅيد، اƅسياسات اƅصناعية" دراسة حاƅة قطاع اƅتأمين  :ماجستير من إعداد اƅطاƅب رساƅة 
  .7375، جامعة بسƄرة، 1775 إƅى 1663في اƅجزائر ƅلفترة اƅممتدة من 
جامعة اƅتأمين في اƅتنمية ااقتصادية،  بناي مصطفى، دورماجستير، من إعداد اƅطاƅب:  رساƅة 
مدى و  ز اƅدور اƅذي يلعبه اƅتأمينابر إاƅتي حاول اƅطاƅب من خاƅها  .6114-2114اƅجزائر، 
 اƅƄلية ƅاقتصاد اƅوطني.  ية، من خال تأثيرƋ في اƅمتغيراتمساهمته في اƅتنمية ااقتصاد
طيايبية سليمة، تقييم اأداء اƅماƅي ƅشرƄات اƅتأمين، جامعة ماجستير من إعداد اƅطاƅبة:  رساƅة 
تقييم اأداء اƅخاص بشرƄات اƅتأمين واƅتي عملت من خال بحثها إƅى  .6114- 2114قسنطينة،
      باستعمال مختلف اƅمؤشرات اƅماƅية.
ماجستير من إعداد اƅطاƅبة: أقاسم نوال، دور اƅتأمين في اƅتنمية ااقتصادية، جامعة  رساƅة 
تي يتوفر عليها قطاع حاوƅت اƅطاƅبة في بحثها توضيح أهمية اƅمدخرات اƅماƅية اƅ .0114اƅجزائر، 






 اƅرابع اƅفصل و  ƅجانب اƅنظريا تدرسفصول  ثاثفصول منها  أربع إƅىتم تقسيم اƅبحث        
 ،1375إƅى غاية  ااستقال ذمن تحليل قطاع اƅتأمين اƅجزائري فيهتناوƅنا يعتبر اƅجزء اƅتطبيقي، 
اƅتغيرات اƅتي و  اƅتطورات تطرقنا إƅىحث اأول مباحث، ففي اƅمبدورƋ تم تقسيمه إƅى أربع باƅذي و 
 اأرقام اƅخاصة باإنتاجفقمنا بتحليل مختلف اƅمعطيات و  عرفها اƅقطاع أما في اƅمبحث اƅثاني
 اƅتي أصبح يعرفها اƅقطاعفي اƅمبحث اƅثاƅث تم اƅتطرق إƅى اƅمنافسة و  تعويضات اƅمتضررين،و 
 قمنا باختبار فرضيات اƅدراسة في اƅمبحث اƅرابع توضيح و  عاƅميا،و قاريا  اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاعو 
 ئج اƅمتحصل عليها و تبريرها.وتحليل اƅنتا
 ƅتأمينوا منتجات اƅخدمات اƅعامةفقد خصص ƅتسليط اƅضوء على اƅمفاهيم  اƅثاƅثأما اƅفصل      
 اƅتطرق إƅى اƅميزة اƅتنافسية في قطاع اƅتأمين بصفة عامة.و  اƅتأمين،ا  عادة و 
 اƅقدرة اƅتنافسيةو  اƅمفاهيم اƅمتعلقة باƅمنافسةو  اƅجوانب اƅفصل اƅثاني فيدرس مختلف ما يخصفيو    
اƅتنافسية اƅتي يمƄن ƅلمؤسسة  ااستراتيجياتأهم و  ƅتنافسيةاƅمفاهيم اƅخاصة باƅميزة او  أهم مؤشراتها،و 
 باƅتاƅي مواصلة نشاطها.  و  ميزة تنافسية تسمح ƅها بتحقيق أهدافهامن خاƅها ن تحقق أ
 ااستراتيجية، Ƅيفية صياغة ƅاستراتيجيةƅدراسة اƅمداخل اƅعامة  فقد خصص اأولأما اƅفصل 
 اƅقوةƅتعرف على نقاط وا ƅلمؤسسة اƅخاصةو  من تحليل Ƅل من اƅبيئة اƅعامة انطاقااƅمناسبة ƅلمؤسسة 





















تعمل  اƅيوم اƅمنظمات تƄبيرة جعل تƄنوƅوجيةو  اجتماعيةو  سياسيةو  اقتصاديةيعرف اƅعاƅم تحوات   
 ئقأزال اƅعواو  ااقتصادي اƅذي Ƅسر اƅحدود اانتفاختقلبات نتيجة و  تعرف ديناميƄيةو  في بيئة غير مستقرة
هذا ما  وسائل اانتاج تتنقل بحريةو  فأصبحت اƅمؤسسات جعل اƅعاƅم عبارة عن دوƅة صغيرة،و  بين اƅدول
 اƅشيء تواجه تحديات معقدة، وأصبحتسواء اƅمحلية أو اƅعاƅمية  ؤسساتاƅمنافسة بين اƅم اشتدادأدى اƅى 
قل اƅبقاء، اƅمستقبلية أو على اأ أهدافهاأجبر اƅمؤسسات على اƅعمل إيجاد اƅحلول اƅازمة ƅتحقيق اƅذي 
 ط محƄم يتخطو  صياغة استراتيجيات تƄون مبنية على رؤية مستقبليةو  ا عن طريق وضعإوهذا ƅن يتم 
حتى تتمƄن من تحقيق ميزة تنافسية ي تحليل اƅبيئاƅو  اأساƅيب اƅمتوفرةو  اƅبشريةو  ةوفق اإمƄانيات اƅمادي
 .تحقيق أهدافهابح ƅها متس
في اƅمنظمة، فقد تم تقسيمه  ااستراتيجيةاƅمفاهيم اƅعامة اƅمتعلقة ب تناولفي هذا اƅفصل سنحاول    
علم  انتقاƅها إƅىو  ااستراتيجيةبداية ظهور مفهوم  مراحل مباحث، ففي اƅمبحث اأول تم اƅتطرق أربعإƅى 
منظمة في اƅ اƅفعاƅة ااستراتيجيةإƅى مراحل إعداد  فيه سنتطرقاƅتسيير اƅحديث، أما اƅمبحث اƅثاني ف
، أما اƅمبحث اƅثاƅث فسنتناول مختلف اƅعوامل اƅمؤثرة في إعداد ااستراتيجيةمن تحديد اƅرؤية  انطاقا
في اƅمبحث اƅرابع يتطرق و ، جعل اƅمؤسسة في وضعية تنافسيةياƅتي من خال اƅتحƄم فيها و  ااستراتيجية














 : ااستراتيجيات في المؤسسة ااقتصادية.المبحث اأول
اƅمراحل اƅتي تميز و  ااستراتيجيةمن خال هذا اƅمبحث سنتطرق إƅى اƅمفاهيم اƅعامة اƅتي تشمل    
اƅمناسبة ƅنشاطها  ƅاستراتيجيةعلى اختيار اƅمؤسسة  تؤثر صياغتها مع تحديد اƅعوامل اƅتيو  إعدادها
اƅتي تستطيع و  تتمثل في اƅبيئة اƅداخلية ƅلمؤسسةو  من مجموعة من اƅمتغيرات اƅتي تعمل فيها انطاقا
 اƅتحƄم فيها بخاف اƅبيئة اƅخارجية اƅتي يمƄن اƅتحƄم فيها جزئيا. 
 ااستراتيجيةمفهوم المطلب اأول: 
تهتم بسبل تحقيق اƅنجاح في و  في بداية اأمر في اƅمجال اƅعسƄري ااستراتيجيةملت Ƅلمة ƅقد استع   
 تعني "فن اƅحربو  ،sotartSو  neigaاشتقت من اƅƄلمة Ƅلمة يونانيةفي اأصل هي و  اƅمعارك،و  اƅحروب
 هااستخدموƅقد ، 605قبل اƅمياد في عام إƅى ما ااستراتيجيةويعود استعمال Ƅلمة  ا  دارة اƅمعارك،و 
، فقد تم إحداث وظيفة اƅيونانيون ƅتخطيط Ƅيفية اانتصار على أعدائهم عندما Ƅانوا في حرب مع اƅفرس
تقل استعمال مصطلح نثم ا 1دة أو اƅجنرالاياƅق فن Ƅانت تعنيو  sogetartSفي جيش اƅيونان اسمها 
باƅتحديد عام و  اƅعاƅمية اƅثانيةرب حمجاات إدارة اأعمال بعد اƅمن اƅمجال اƅعسƄري إƅى  ااستراتيجية
Ƅان ƅقد و  ،مصطلح اƅحرب ااقتصادية انتشارو  خاصة مع زيادة اƅمنافسة باعتبار اƅتشابه بينهما 7490
في محاوات اƅباحثان  اƅتسييري اƅميدانبعد انتقاƅها من اƅمجال اƅعسƄري إƅى  أول استخدام ƅها
فيه حددا اƅعاقة و  اƅسلوك ااقتصادي،و  مبارياتفي مؤƅفهما عن نظرية اƅ namueN noVو netsnegroM
 .2لتحركƅدعوها ي اƅذيو  اƅموقف اƅذي تواجههو  نظمةتحرƄات اƅم نبي
 :3يلي مابعدة مراحل تتمثل في Ƌإƅى اأدب اإداري مر  ااستراتيجياƅفƄر  انتقالوبعد 
 )dravraH( مدرسة هارفاردالفرع اأول: 
ذƋ اƅمدرسة خال هاƅحديث، وقد قدمت  ااستراتيجياƅفƄر  قانطاتعتبر مدرسة "هارفارد" نقطة   
 اƅتي تهدف إƅى تعظيم اƅربحو  سنوات اƅخمسينيات مادة إدارية جديدة تحت تسمية " اƅسياسة اƅعامة "،
ƅى ظهور إزيادة حدة اƅمنافسة، مما أدى و  تميزت هذƋ اƅفترة بتطور اƅقطاع اƅصناعيو  قيمة اأنشطة،و 
سنوات، إƅى  00إƅى  20فترة اƅتوقع في جميع اƅدراسات ƅتصبح من  امتدتى، حيث اƅتخطيط طويل اƅمد
                                                           
 .50، ι0ط 9002،، دار وائل،اأردنالتخطيط ااستراتيجيهوشيار معروف، 1
 .44، ι4002، ، دار اƅيازوري، عماناإدارة ااستراتيجية للموارد البشرية (منظور عالمي)سعد علي حمود اƅعنزي، 2
 .40،ι4002، ، دار جليس اƅزمان، اأردناإدارة ااستراتيجية في المنظمات الصغيرة و المتوسطةسلطاني،  محمد رشدي 3




ƅƄن مع بداية سنوات اƅستينيات، و  أن ظهرت محدودية هذƋ اƅطريقة، Ƅون أن اƅمستقبل ا يشبه اƅماضي.
د موار و  أن ترتƄز اƅسياسة اƅعامة على تحليل دقيق ƅطاقات اƅمنظمة قتراحابقام بعض رواد هذƋ اƅمدرسة 
 بذƅك تغيرت اƅنظرة ƅمفهوم اƅمحيط، حيث أصبح يأخذ في اƅحسبان قدرات اƅمسيرينو  اƅمحيط،
 قيمهم.و  أيديوƅوجياتهمو 
، على اƅسياسة اƅعامة 5690في سنة  denraeLو swerdnAو nesnetsirhCوا  htuGƄل من  وقد Ƅتب  
اƅتهديدات و  Ƅذا اƅفرصو  ،ضعف اƅمنظمةو  ، اƅذي يقوم على دراسة نقاط قوة)GACL(نموذج قدمواحيث 
 .)GACL(فق نموذجو  ااستراتيجييوضح اƅشƄل اƅتاƅي خطوات اƅتحليل و  اƅمتعلقة باƅمحيط،
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 reldnahC derflA"ألفريد تشاندلر"إسهامات  الفرع الثاني:
عمل  ااستراتيجي، حيث فƄيرفي اƅت ذات أهمية Ƅبيرة  م 2690أعمال "أƅفريد تشاندƅر" سنة  تعتبر     
باƅتاƅي Ƅانت دراسة في مجال و  هيƄل اƅمؤسسة،و  ااستراتيجيةبط بين تحديد اƅعاقة اƅتي تر و  على دراسة
واƅتي أصبحت موضوع اƅعديد من اأبحاث اƅنظرية واƅدراسات اƅتطبيقية من أجل تقريب اƅمفاهيم اƅتسيير 
حول اارتباط اƅمباشر (هيƄل اƅمؤسسة هو تابع ƅطبيعة وتنوع اƅمنتجات واأسواق) وغير اƅمباشر (هيƄل 
 ااستراتيجيةف، 1سة هو تابع ƅخصائص اƅتƄنوƅوجيا اƅمستخدمة، طبيعة اƅمحيط) بين اƅمصطلحيناƅمؤس
هي َتعبير عن إرادة اƅمؤسسة ƅتحقيق مجموعة من اأهداف واƅغايات على اƅمدى اƅطويل، بتحديد اƅوسائل 
بها اƅمؤسسة من أجل ، أما اƅهيƄل فهو اƅطريقة اƅتي ُجمعت 2واƅƄيفية اƅمناسبة ƅتخصيص اƅموارد اƅمتاحة
تشاندƅر" أن تشƄيل اƅهيƄل اƅتنظيمي هو تابع ƅعملية ااختيار  ؛ ويتصور "3اƅمختارة ااستراتيجيةتنفيذ 
ااستراتيجي، فاƅمؤسسة هي عبارة عن وظيفة إدارية تعمل على تنسيق وتحسين اƅروابط بين مجموعة من 
؛ واƅتراƄم في اƅوظائف اإدارية بسبب اƅتوسع في 4ƅخ.)اƅنشاطات اƅمستقلة (اƅتخزين، اإنتاج، اƅتسويق ...ا
اƅنشاطات يجبر اƅمؤسسة على اƅبحث عن اƅتجديد في اƅتنظيم بغرض اƅتطور، وا يمƄن ƅلمؤسسة أن 
ونتيجة اƅتغيرات في  ،ااستراتيجيةتتوقع مستوى معين من اأداء إا إذا انسجم اƅهيƄل اƅتنظيمي مع 
ة ƅلمحيط بسبب اƅتحوات في اƅسوق واƅتƄنوƅوجيا، فإن اƅمؤسسة ستعتمد على اƅموارد واƅضغوطات اƅخارجي
جديدة ƅمسايرة هذƋ اƅتطورات، فيتبعها هيƄل تنظيمي جديد ƅتحسين حرƄة اƅمدخات  استراتيجية
إذا حسب هذا اƅتصور هي  ااستراتيجيةفواƅمخرجات من اƅُمورد إƅى ورشة اإنتـاج ثم إƅى اƅمستهلك، 
 ل اƅمؤسسة ƅتحسيـن اƅفعاƅية ااقتصادية. تصميم ƅهيƄ
Ƅثيرة ƅم ُتعّدل  توجد حااتأنه  اعترافهبعد د تصورƋ اانتقى ƅإ"تشاندƅر" اƅتحليل توصل و  وبعد اƅدراسة   
اƅمؤسسة هي من  استراتيجيةفيها اƅمؤسسات هيƄلها اƅتنظيمي ƅيتماشى مع استراتيجياتها اƅجديدة، بل أن 
فترتيب اƅهيƄل اƅتنظيمي حسب اƅوظيفة أو اƅمنتج أو اƅحجم أو على شƄل  تتأثر بطبيعة تنظيمها،
مصفوفات يعني أن توزيع اƅمسؤوƅية واƅسلطة بين مختلف اƅوحدات اƅتنظيمية يختلف بين هذƋ اƅنماذج من 
 ما ينعƄس على تصورها ƅلمستقبل. 5أجل اƅتعامل مع مشاƄل اƅتسيير اƅتي تواجهها اƅمؤسسة
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 (1961 -1961) ااستراتيجيلة التخطيط حمر  الفرع الثالث:
، ااستراتيجيما ظهر من اƅفƄر و  ظهر في اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية، نتيجة اƅمزج بين اƅتخطيط   
مفهوم اƅتخطيط طويل اƅمدى من خال  بإثراءدورا Ƅبيرا في ذƅك، حيث قام  "ffosnA"  أنسوف ƅعبو 
يقوم و  ،"TOWS"سمي بنموذج  ااستراتيجيةاء نا يتم خاƅه بنموذج اقترحو  محيطها،و  اƅربط بين اƅمنظمة
 اƅتي يجب أن تتجنبها واƅتهديداتاستغاƅها من ثم و  على تحليل اƅفرص اƅتي يمƄن اƅمؤسسة أن تقتنصها
باƅتاƅي تحقيق و  تحقيق أفضليات تنافسية ن أجل تحقيق مرƄز تنافسي من خالها ميمقارنتها مع منافسو 
 لمنظمة.اأهداف اƅعامة ƅ
 بدائلهاو  اƅرئيسيةخطواتها  بذƅك تحددتو  ،ااستراتيجيةيتضح مفهوم و  ذƋ اƅمرحلة بدأ يتبلورهخال      
على اƅمدى اƅبعيد، حيث تم طرح عدة نماذج من طرف مƄاتب متخصصة عرفت  مزايا بنائهاو  اƅممƄنة
مصفوفات Ƅأدوات ƅتحليل  بتقديم اشتهرت yesnekcaM ،LDA ، GCBاإدارية منها  ااستشارةبمƄاتب 
 محفظة أنشطة اƅمؤسسة.
في شƄل لمؤسسة بأخذ وضعية في اƅسوق مقارنة مع منافسيها ƅتسمح اƅمصفوفات و      
 تحقيق اأرباح،و  ƅزيادة اƅنمو ، بحيث يƄون هناك توزيع عادل ƅمواردها على أنشطتهاثنائي(منتج/سوق)
يتمثان في ف GCBƅبعدي مصفوفة  فباƅنسبةة، تأخذ اƅمصفوفات بعدين حسب تموقع أنشطة اƅمؤسسو 
، بينما نتجالتنافسية/نضج المهما اƅوضعية   LDA، أما بعدا مصفوفة النمو/ الحصة السوقيةمعدل 
 القوة التنافسية/جاذبية السوق.فهما  yesnekcaMمصفوفة 
غير مفهوم اƅمنافسة اƅذي إن اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية اƅتي عرفتها اƅمرحلة أدت اƅى تغير اƅمنتوجات مع ت    
ا تقدم نتائج Ƅبيرة، و  أخذ أبعادا جديدة، أصبح ينظر ƅلتخطيط على أنه تƄلفة تشƄل عبئ على اƅمؤسسة،
تصبح بذƅك و  ضافة جانب اƅتنفيذ اƅى جانب اƅتخطيط،امن خال  ااستراتيجيƅذƅك وجب إثراء اƅتخطيط 
 .ااستراتيجيةتƄون ما يصطلح عليه باإدارة تشمل جميع وظائف اإدارة، و  ااستراتيجيةاƅعملية 
  ااستراتيجيةمرحلة اإدارة  الفرع الرابع:
اƅتي أحدثت شƄوك في و  سبب تطور هذƋ اƅمرحلة،تعتبر اأزمة اƅتي ظهرت في نهاية اƅستينيات   
فسة سادت مناو  قد سادت فƄرة اƅمنظمة Ƅنظام،و  ،1أصبح ينظر ƅه بنظرة سلبيةو  ااستراتيجياƅتخطيط 
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اƅتي غزت منتجاتها اأسواق و  اأوروبيةو  ) ƅلمؤسسات اأمريƄيةااستراتيجية(ا تطبق  اƅمؤسسات اƅيبانية
 .اأوروبيةو اأمريƄية 
، حيث ااستراتيجيةƅى اإدارة إ ااستراتيجيمن اƅتخطيط  اانتقالفي نهاية اƅتسعينيات بدأت فƄرة و  
 باأخذ في اƅحسبان اƅمƄونات اƅمختلفة ƅلمحيط 6790سنة  KCRELCED و FFOSNA.Hل من Ƅقام 
Ƅما اهتموا بƄيفية  Ƅذا اƅظواهر اƅمرتبطة باƅتنظيم اƅداخلي ƅلمنظمة،و  اƅتغيرات اƅسريعة اƅمصاحبة ƅها،و 
 تنفيذها.و  ااستراتيجيةصياغة 
م بتنويع في فترة اƅثمانينيات ظهرت اƅتنافسية اƅتƄنوƅوجية بين اƅمؤسسات اƅƄبيرة، اƅتي أصبحت تقو   
في اتخاذ اƅقرارات  ااستقاƅيةفي إطار اƅتقسيمات(منتجات/سوق) يتم اƅحصول على و  أسواقها،و  منتجاتها
 ااستراتيجيةاإدارة  Ƌ فينجدو  احترام اƅسوق اƅخاصة بها،و  فيما يخص اƅسيطرة على دورة حياة اƅمنتجات،
 اƅغير مؤƄد.و  اƅتقلبو  ديد اƅتغيرفهو بذƅك يضمن ƅلمنظمة مسايرة محيطها اƅشتميز باƅمرونة، ي
اƅجديدة اƅتي تعبر عن تغيرات اƅعوƅمة،  ااستراتيجياتو  نتيجة ƅلتغيرات اƅتي عرفها اƅمحيط اƅتنافسي،و   
تطوير اƅرؤية و  ااستراتيجيةا  عادة بناء اƅهندسة و  فقدت أصبح من اƅضروري معرفة اأحداث اƅماضية
 .ااستراتيجية
يختلف حسب اƅمجال اƅذي فهو  ،شاملو معين  واحد مفهوما يمƄن حصرƋ في  ااستراتيجيةمفهوم  إن 
ط اƅمنظمة يما تحمله من تغيرات في محو  خاصة في ظل اƅعوƅمة ،همن أي زاوية تم تناوƅو  استعملت فيه
نه هناك أربع أطر مفاهيمية تغطي اƅصورة اƅشموƅية أإƅى  ،Ƌ اƅتغيرات متوقعة أو غير متوقعةسواء هذ
 هي: و  ƅلمفهوم
 :1يندرج تحته مجموعة من اƅتعاريف منهاو  :القراراتمن ناحية اتخاذ -أوا
توفير و  تنفيذ اƅقرارات اƅحاƅيةو  هي عملية مستمرة ƅتنظيم" ااستراتيجيةبأن  )rekcurD(يرى  
مات ظام معلو نتقييم اƅنتائج بواسطة و  ƅتنفيذ اƅقراراتاƅجهود اƅƄفيلة و  تنظيم اƅمواردو  علومات اازمةماƅ
 ."فعالو  متƄامل
قوى وسيطة تربط اƅمؤسسة ببيئتها، تحوي أنماط اƅقرارات اƅتنظيمية  " أنهايؤƄد  )grebztniM(وƄذƅك  
 ."ƅلمؤسسة ƅلتعامل مع بيئتها
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رات اƅتي تسمح ƅلمؤسسة بمجارات اƅتغيرات اƅمختلفة في امجموعة من اƅقر  تمثل ااستراتيجيةإذن 
 ت اƅمختلفة. ومالعلى اƅمع بااعتمادمحيطها 
عبارة من اƅخطة  ااستراتيجية " أن )kceulGو hcuaJ(فيرى Ƅل من من ناحية تحقيق اأهداف:-ثانيا
قد صممت ƅتحقيق و  بتحديات اƅبيئة. مؤسسةلƅ ااستراتيجيةاƅتي تربط اƅمزايا اƅشاملة و  اƅموحدة، اƅمتفاعلة،
 ." فهامن طر من خال اƅتنفيذ اƅمائم  ƅلمؤسسةاأهداف اأساسية 
 ين وتحديد اإجراءات واأنشطة أوهي تحديد اأهداف طويلة اأجل ƅمشروع مع ااستراتيجيةإذن  
 .1اƅوحدات اإنتاجيـة وتنويع أو إنشاء خطوط جديدة ƅإنتاج ƅتحقيق مجموعة محددة من اأهداف
يد اƅمنظمة بأنها تحد ااستراتيجية )reldnahC(ف يعر ت حسب: من ناحية تخصيص الموارد -ثالثا
 .2اƅغاياتو  ƅتحقيق هذƋ اأهدافاƅازمة  تخصيص اƅمواردو  غاياتها على اƅمدى اƅبعيد،و  أهدافها
اƅمدى اƅبعيد  اƅمؤسسة فيتحقيقها من طرف اƅمراد  هدافاأتحديد  عبارة عن هي ااستراتيجية "
 .3"هوسائل عمل معينة وتخصيص اƅموارد اƅازمة ƅتحقيقو  طرق باستعمال
هي تصور اƅمنظمة عن طبيعة  ااستراتيجيةأن  )ffosnA( يرى بيئة المنظمة:و  تعتمد على الخطط-رابعا
اƅتي في ضوئها تحدد نوع اأعمال اƅتي ينبغي اƅقيام بها على اƅمدى و  اƅعاقة اƅمتوقعة مع اƅبيئة اƅخارجية
                         ا.أهدافهو  تحديد اƅمدى اƅذي تسعى اƅمنظمة من ورائها تحقيق غاياتهاو  اƅبعيد،
اƅمدى  اƅمنظمة على اƅخطط اƅتي تضعهاو  تلك اƅفعاƅيات " ااستراتيجيةأن  إƅىفقد أشار  )samohT(أما 
 اƅبيئة اƅمحيطة بها بطريقة فاعلةو  بين اƅرساƅةو   رساƅتها،و  اƅبعيد، بما يƄفل تحقيق اƅتاؤم بين اƅمنظمة
 ."Ƅفؤة و 
 اƅسياسات،و  بأنها اƅنموذج أو اƅخطة اƅتي تتƄامل فيها اأهداف اƅرئيسية "ها فقد عرف )nniuQ(أما        
 ."متابعة أنشطتها ƅلتأƄد من تحقيق اƅترابط اƅتامو  اإجراءات،و 
 ساسيةأيأخذ بجميع اƅجوانب ا ختلفة يمƄن اƅتوصل إƅى مفهوم شاملمن خال هذƋ اƅتعاريف اƅم
محاوƅة و  تسطير أهداف اƅمنظمة على اƅمدى اƅبعيدو  حديدل في تثتتم ااستراتيجية " يتمثل في أنو 
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زمة، مع اتخاذ ااأساƅيب بتخصيص مجموعة من اƅموارد اƅو  تحقيقها بااعتماد على مجموعة من اƅطرق
 ." على تحليل بيئة اƅمنافسة بااعتمادفي اƅوقت اƅمناسب و  ت اƅمناسبةااƅقرار 
 leahciMفي مطلع اƅثمانينـات مـن خـال نموذج  جيةااستراتيحصل اƅتحول اƅجوهري في معنى ƅقد  
وقد تمثل هذا  ،ygetarts evititepmoC شهورومفهومه اƅجديد اƅذي قدمه في Ƅتابه اƅم retroP.E
م حاƅة اƅتنافس داخلها وهو ما يضع ثاƅنموذج في قوى اƅتنافس اƅخمس اƅتي تحدد هيƄل اƅصناعة ومن 
 .1اسياقا ƅسلوك اƅمؤسسة واستراتيجيته
اƅرئيسي ƅلحصول على اƅميزة اƅتنافسية و  هي اƅمحرك اأساسي ااستراتيجية نأ   retroP.Mعتبرافقد      
. من هذا اƅتعريف نستخلص ةاƅمعرفة اƅجيدة ƅسلسلة اƅقيمو  اƅذي يعتمد على تموقع اƅمؤسسة في اƅصناعة
 عبارة عن تموقع في اƅصناعة. ااستراتيجيةأن 
اƅموارد اƅتي تتمتع بها و  اإمƄانياتتطبيق اƅسياسات بااعتماد على و  تخطيطرة من عبا ااستراتيجية إذن
 اƅمؤسسة.
 المنظمة استراتيجية) يمثل عناصر إعداد 2-1الشƂل (                               
 
 
 مجموعة من اƅقرارات اتخاذ                                       
 
 اƅباحث من إعداد                                                      
وƅƄي تبقي اƅمنظمة على موقعها اƅتنافسي أو ، تتميز باƅمنافسة اƅحادةو  تعمل اƅمنظمة في بيئة متغير
 منها: خصائصتتميز بعدة  فعاƅةو  جيدة استراتيجيةبه يجب عليها وضع  اارتقاء
 نظريات راسخة.و  تعتمد على خطوات علمية -
 عمل على تحقيق رساƅة اƅمنظمة بطريقة شاملة.ت -
 .اƅتطوير اابتƄار إحداث -
 .إجراءاتهااƅسرعة في تطبيق  -
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 تحديد أهداف المنظمΔ
 اأسΎليΏمجموعΔ الطرϕ و
 الموارد اازمΔ
 صيΎغΔ استراتيجيΔ المنظمΔ




 .نطاق واسعو  ذات تأثير Ƅبير -
 من طرف اƅمنافسين. تعديلها ƅمقابلة رد اƅفعلو  يمƄن تطويرها -
 أداة ƅلتفرقة بين اƅمهام اإدارية اƅمختلفة في ظل Ƅل اƅمستويات اإدارية. -
 ااستراتيجيلثاني: مستويات العمل المطلب ا
مع طبيعة اƅمنتجات أو اƅخدمات اƅمقدمة من قبل  ااستراتيجيةاختاف مستويات اإدارة و  إن تعدد   
، نجد أن تلك اƅمنظمة تمتلك مستوى استراتيجي أو خدمة واحدة ةاƅمنظمة. فإذا Ƅانت اƅمنظمة تقدم سلع
اƅخدمة أو اƅسلعة. إا أن في اƅعقود اأخيرة برزت  إنجازمال واحد تستطيع من خاƅه اƅقيام بجميع اأع
يتناسب  ااستراتيجير مستويات مختلفة ƅلعمل و خدماتها، مما أدي إƅى ظهو  منظمات تتميز بتنوع سلعها
 مع هذا اƅتنوع في اأنشطة.
 هي: ااستراتيجيسنحاول اƅتمييز بين ثاث مستويات ƅلعمل  
 على مستوى المنظمة ةااستراتيجيالفرع اأول: 
 ااستراتيجيةإن اƅمنظمة اƅتي تمتلك أƄثر من خط إنتاجي واحد تƄون بحاجة أƄثر ƅممارسات اادارة   
يƄون أعضاء مجلس اإدارة هم اƅمدراء و  على مستوى اƅمنظمة ƅلقيام بتحديد رساƅتها في اƅمجتمع،
 ƅشاملة ƅتطوير ااستراتيجيات ƅعموم اƅمنظمةاƅرؤيا ا امتاƄهمااستراتيجيين في هذا اƅمستوى، من خال 
 :1يتمثل اƅدور فيو 
 تثبيت اƅخصائص واƅميزات اƅتنافسية اƅتي تتميز بها اƅمنظمة عن اƅمنظمات اأخرى. 
 استراتيجيات اƅمنظمة .و  ، أهدافتحديد رساƅة 
 أنشطة اƅمنظمة. إنجازتحديد اƅموارد  
 اتخاذ اƅقرارات بشأن منتجات اƅمنظمة. 
 مرƄزها اƅتنافسي.و  اƅحصة اƅسوقيةتحديد  
 تنفيذ ااستراتيجيات اƅتي تم إقرارها.و  صياغة 
 أنشطة اƅمنظمة. تعزيز اƅتƄامل بينو  خلق 
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 في المنظمات ذات اأنشطة المنفردة  ااستراتيجية) يمثل مستويات اإدارة 3-1شƂل (
 
 .62ابق، ص زƄرياء مطلك اƅدوري، مرجع س المصدر:
 
 حدات اأعمالو  على مستوى ااستراتيجيةالفرع الثاني: 
أهدافها اƅعامة إƅى و  على مستوى اأعمال، بتحويل رساƅة اƅمنظمة ااستراتيجيةتسعى اإدارة    
استراتيجيات محددة ƅلتنافس ƅƄل وحدة من وحدات اƅنشاط من خال تحسين اƅمرƄز اƅتنافسي ƅلمنتجات أو 
تتعدد تبعا و  تختلف ااستراتيجيات ƅوحدة اأعمالو  حدة اأعمال،و  ي تقدمها على مستوىاƅخدمات اƅت
وحدة اأعمال  )kceulGو  hcuaJ(في اƅمنظمة. Ƅما يعرف  ااستراتيجيةحدات اأعمال و  اختاف
سلعة أو  بإنتاجمنظمة، بأنها تلك اƅوحدة اƅتي تقوم اƅ، Ƅونها إحدى اإدارات اƅتنفيذية في ااستراتيجية
طة اتخاذ لتمتلك سو  خدمة في سوق محدد أو مجموعة معينة من اƅمستهلƄين أو منطقة جغرافية معينة،
 أهدافها.و  فقا ƅتوجهات اƅمنظمةو  ااستراتيجيةاƅقرارات 














 ااستراتيجياΕ الكليΔ للمنظمΔ
 استراتيجياΕ وحداΕ اأعمال




 في المنظمات متعددة اأنشطة ااستراتيجية) يوضح مستويات اإدارة 4-1شƂل: (  
 .62زƄرياء مطلك اƅدوري، مرجع سابق، ص  المصدر:                                    
 الفرع الثالث: ااستراتيجيات الوظيفية
اƅوظائف مثل (وظيفة و  باƅترƄيز على اأعمال ااستراتيجيةƅية عند هذا اƅمستوى تتحدد اƅمسؤو إن  
اƅدور ااستراتيجي في هذا و  اƅمحاسبة).و  اƅتمويل، اأفراد، اإنتاج، اƅتسويق، خدمات اƅمستهلƄين،
اƅمستوي يƄون أقل مدى مقارنة مع مستوى اƅمنظمة ƄƄل أو مستوى وحدة اأعمال، ويبقى اƅمهم هو 
ستراتيجيات اƅمتخذة سواء على مستوى اƅمنظمة ƄƄل أو على مستوى وحدات اأعمال اƅقدرة في تنفيذ اا
                                        اƅمهام داخل اƅوظيفة اƅواحدة.و  وخلق حاƅة اƅتƄامل بين اƅمهام
تحقيق  متفاعل من أجلو  اختاف مستوياتها ƅƄنها يجب أن تعمل بشƄل متƄاملو  رغم تعدد ااستراتيجيات
أهدافها و  يƄفل تحقيق رساƅتهاو  اƅميزة اƅتنافسية ƅلمنظمة تحقيق اƅتوجه ااستراتيجي اƅذي ينشد اƅوصول إƅى
 . 1اƅنهائية
      
                                                           






























 ااستراتيجيمنطلق الفƂر  ااستراتيجيةالرؤية المبحث الثاني: 
عليها اƅمؤسسة ƅبناء تمد اƅتي تع ااستراتيجيةƄبيرة ƅبناء اأفƄار أهمية  ااستراتيجيةتلعب اƅرؤية  
  اƅتنافسية اƅتي تعتمد عليها في تحقيق أهدافها.  ااستراتيجية
 ااستراتيجيةالرؤية المطلب اأول: 
ذƅك مع معطيات اƅبيئة  انسجامو  اأهداف اƅمنبثقة عنهاو  تنبع اƅرؤية من استيعاب رساƅة اƅمؤسسة 
 صورة اƅمستقبل اƅمرغوب فيه ƅلمؤسسةƅطيط ااستراتيجي مثل اƅرؤية في اƅتختتو  واƅبيئة اƅخارجية.اƅداخلية 
 مستوياتهاو  ن تحدد اƅمستوى اƅتي تريد اƅمؤسسة اƅوصول إƅيهأهذƋ اƅصورة يجب و  ،1في اƅمدى اƅطويل
 .2اƅنتائج اايجابيةو  اƅعامة اƅقيم فاƅعوامل اأساسية تعتمد على ،اƅقيم اƅتنظيمية اأساسيةو 
فهي ترƄز  ،اƅمنظمةأهداف و  مع بيان اƅمهمة متعارضة ااستراتيجية رؤيةهذƋ اƅ ا تƄون أنƄما يجب 
 ما هو شƄل اƅمنظمة عند تحقيق أهدافها.و  اتريد أن تحققه اƅتي هي اأهداف على صورة اƅمنظمة وما
 :منهااأساسية على مجموعة من اƅمؤشرات  ااستراتيجيةيعتمد نجاح اƅرؤية و 
 سنة اƅمقبلة. 02أو  50، 00 اƅمنظمة بعدعليه هو اƅشƄل اƅذي تريد أن تصبح  ما 
 أهدافها. ىهي اƅƄفاءات اƅمطلوبة ƅلذين يديرون اƅمنظمة ƅلوصول اƅ ما 
 هي اƅمصادر اƅتي تحتاجها اƅمنظمة ƅتحقيق رؤيتها. ام 
 اƅمهتمين باƅذي يحدث ƅلمنظمة في تقدمها نحو اƅمستقبل. اأشخاصمن هم  
 ن تحقيق أهدافها.اƅمنظمة م تعيقماهي اƅعوائق اƅتي  
تهيئة اƅظروف ƅلرؤية و  اƅمستقبل استشرافامتاك اƅقدرة على  ااستراتيجيةب صياغة اƅرؤية لتتطو   
اƅعمل على استشارتهم عقليا ووجدانيا و  اƅمستهدفين.نقلها ƅلمجتمع أو و  اƅقدرة على تصديرهاو  اƅمستقبلية
 .اƅمنظمة دفعهم ƅلمشارƄة في تحقيق رؤيةو  رغباتهمو  ƅفهم حاجاتهم
 :ااستراتيجيةاƅرسم اƅتاƅي يمثل عناصر اƅرؤية و 
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 .40ص ،مصدر سابق، عبد اƅغاني حسن هالالمصدر: 
 فƂير ااستراتيجيالتالمطلب الثاني: 
اƅتنبؤ و  مستقبلية ƅلقضايا اƅمتوقعةهو اƅطريق اابتƄاري ƅلتفƄير من خال محاوƅة اƅتبصر باƅرؤية اƅو
تصور اƅسيناريو اƅمستقبلي ƅلتعامل معها بما و  ،اƅتهديدات اƅتي يمƄن أن تواجهها اƅمؤسسةو  باƅفرص
 نمو اƅمؤسسة.  و  استمراريةو  يضمن بقاء
ااتجاهات اƅضرورية ƅلقيام و  اƅمهاراتو  يرتبط اƅتفƄير ااستراتيجي بمدى توافر اƅمعلوماتو        
على استخدام برامج اƅتفƄير  ااستراتيجيةتعمل اإدارة و  .ااستراتيجيةمهام اإدارة و  سؤوƅياتبم
اƅتنبؤات بأثرها اƅمستقبلي و  اƅخارجية ƅلمنظمةو  اƅتي تمƄنها من تحليل عناصر اƅبيئة اƅداخلية ااستراتيجية
 ي اƅوقت اƅمناسب.اƅقرارات اƅمناسبة فو  على اƅمنظمة بما يمƄنها من إعداد ااستراتيجيات
 جديدة تحتوي على منظومة تشمل اƅعوامل اƅتاƅية:   استراتيجيةاƅتفƄير ااستراتيجي  وينتج عن
 اƅخارجية ƅلمنظمة.و  اƅبيئة اƅداخلية -
 أغراض اƅمنظمة.و  أهداف -
 اƅموارد اƅبشرية. -
 اƅثقافة اƅسائدة داخل اƅمنظمة. -
 المفاهيمالفلسفΔ والمبادئ و
 اأولوياΕ و الغاياΕ 
 الΨارجيΔالبيΌΔ الداخليΔ و









 Ƅيفية استثمارها.و  اƅموارد اƅنادرة ƅلمنظمة -
تحليلها، أن اƅمزج و  ر هذƋ اƅعوامل ذات أهمية ƅلمؤسسة فيجب على Ƅل مؤسسة دراسة هذƋ اƅعواملتعتب  
 ناجحة تجعل اƅمنظمة تحقق أهدافها. استراتيجيةاأمثل ƅها يؤدي إƅى  ااستغالو  اƅجيد بين هذƋ اƅعوامل
منهجي يتعامل مع يعتمد اƅتفƄير ااستراتيجي على مجموعة من اƅرؤى اƅمنبثقة من إتباع إطار   
يوجهها ƅانتقال ƅعملية استهاك Ƅل اƅطاقة و  يمƄن ذƅك اƅمنظمة من وضع سيناريو يقودهاو  ،اƅمستقبل
 ،اأزمات اƅمفاجئةو  اƅتعامل مع اƅمشƄاتو  اƅمتوفرة ƅإدارة في اƅترƄيز على إدارة اƅواقع اƅحاƅي اƅيومي
اƅخارجية و  ƅمستقبل واƅتوقع واƅتنبؤ باƅعوامل اƅداخليةإƅى استخدام جزء من اƅطاقة اƅمتوفرة ƅإدارة رؤية ا
 اƅتي يمƄن استخدامها ƅتحقيق اƅتغير اƅمقصود أو اƅمخطط في اƅبيئة اƅمحيطة بما يقود اƅمنظمة ƅلنمو
 تحقيق نتائج أفضل تضمن ƅها ااستمرارية واƅمنافسة.و 
 ااستراتيجيةالمطلب الثالث: الفجوة 
وƄعملية تنتهي باتخاذ اƅقرار ƅتحديد اƅمستقبل يط مسار تطور اƅمؤسسة بتخط ااستراتيجيةإن وصف   
 :1اƅنقائص اƅتي شهدتها منهاباƅنظر إƅى  ااستراتيجيةميق فشل انطاقا من اƅحاضر ساهم في تع
 اندفاع اƅمسير نحو اƅمستقبل رغم غياب اƅمعلومات عنه. 
 ااهتمام بمحتوى اƅخطة أƄثر من عملية اƅتخطيط ذاتها. 
 بحث عن تقليص اƅايقين بدل من تضخيمه وتصور اƅمستقبل على أساس ذƅك. اƅ 
آنذاك، فاƅوضعية اƅتي  يوƅم تسلم اƅمصفوفات من اƅنقد باعتبارها أشهر أدوات اƅتحليل ااستراتيج
ƅلحرƄية،  افتقادهاُتصورها عن اƅمؤسسة ما هي إا وضعية تاريخية ا يمƄن أن تستمر باƅضرورة نتيجة 
قتصار اƅتحليل على بعدين اقتصاديين وربط تطور اƅمؤسسة باƅثنائية منتج/ سوق قد جعل "روبرت ثم إن ا
قد فعلت في اƅمؤسسة ما ƅم تفعلـه اƅمنافسة  تيقول أن اƅمصفوفا )nosmialiW treboR(وƅيامسون" 
 .2اƅيابانية
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رغوب فيه (اأهداف) اƅمستقبل اƅم أنه تصّور على ) ffokcA(يقترحه "آƄوف"  Ƅما اƅّتخطيط فتعريف
(اƅقرار) يطرح اƅتساؤل  1إƅيه تؤّدي اƅوسائل "اƅفعلية" اƅتي تصور اعتمادا على معطيات اƅحاضر، ومن ثم
 ؟ااستراتيجيةعناصر اƅمحيط على  في اƅحاصلة حول آثار اƅتحوات
م مبني على عدة فرضيات أثبت عد )grebztniM("مينزبرغ" حسب إن هذا اƅمفهوم ƅإستراتيجية 
 :2نجاعتها في فترات احقة خال اƅثمانينات واƅتسعينات
نصوف" في Ƅتابه "إستراتيجية أ: إن اƅفرضية اأساسية ƅلتخطيط اإستراتيجي حسب "التوقع فرضية-
أو على اأقل يمƄن توقع اƅتغيرات  م. ترتƄز على ثبات عناصر اƅمحيط اƅخارجي 5690اƅمؤسسة" سنة 
غ" يرى أنه إذا Ƅان من اƅممƄن توقع بعض اƅظواهر اƅتي تتƄرر بصفة دورية ؛ غير أن "مينزبر في اƅمحيط
فإنه من اƅصعب جدا توقع Ƅل اƅتغيرات في اƅمحيط ƄاƅتƄنوƅوجيا وحرƄة اأسعار في اƅسوق، ما يجعل 
معرضة ƅلفشل  ااستراتيجية، وباƅتاƅي تƄون ااستراتيجيةاƅمحيط غير ثابت أثناء عملية إعداد وتنفيذ 
 ة اƅعجز عن توقع اƅمستقبل في اƅحاضر.نتيج
باإدارة اƅعليا ƅلمؤسسة  ااستراتيجيةربط إن  :ااستراتيجيةعن تنفيذ  ااستراتيجيةفصل إعداد  فرضية-
واƅتي تستند إƅى أعمال ، )kenilej nnairaM(فقط مثلما ورد في Ƅتاب "تأسيس اابتƄار" ƅـ"ماريان جليناك" 
عن اƅجانب اƅتشغيلي يتجاهل إشƄاƅية  ƅاستراتيجيةتب عن ذƅك من عزل "فريديرك تايلور"، وما يتر 
صعوبة ضبط عملية اابتƄار في إطار مؤسساتي وضمن مجموعة من اƅقواعد، وباƅتاƅي صعوبة اƅتخطيط 
 ƅعملية اابتƄار. 
مثل Ƅنموذج أو نظام رسمي عقاني يسمح بااستغال اأ ااستراتيجية: ااستراتيجيةترسيم  فرضية-
ƅلمعلومات اƅمتوفرة اتخاذ اƅقرار؛ ا يسمح بأدخلة وفهم وترƄيب بيانات تعتمد على اƅحدس واƅخبرة (أو 
 اƅتجربة) ضمن هذا اƅنظام، ما يجعل اƅتخطيط نظام غير قادر على اƅتعلم.   
بما يتميز هذا اأخير  ااستراتيجيإن تغير اƅمحيط اƅخارجي ƅلمؤسسة في ظل اعتماد اƅتخطيط 
بين -ƅمسايرة اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية يخلق فرق في اأهداف  3اƅثبات وعدم اƅحرƄية وعدم مرونة اƅقراراتب
" (Ƅما ااستراتيجيةيسمى بـ"اƅفجوة  -اأهداف اƅمرغوب فيها عند تصميم اƅخطة واƅنتائج اƅمحققة فعلّيا
                                                           
مجلة "، ترجمة محمد سليم قاƅة، قيس اƅهمامي، ااستشراف اإستراتيجي للمؤسسات واأقاليمميشال غوديه، فيليب دوران، قيس اƅهمامي، "1
 .      72. ص0025، 60، اƅعدد " مخبر اابتƂار، ااستشراف اإستراتيجي والتنظيمليبسور Ƃراس"
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خاصة إذا Ƅان تحقيق اأهداف ، ااستراتيجي فƄيرتمثل أزمة في اƅمفاهيم ƅلت )5-0(يوضحه اƅشƄل رقم 
هي دƅيل فشل اƅتخطيط  ااستراتيجية، فاƅفجوة ااستراتيجيةاƅمعلنة يعتبر بمثابة معيار ƅقياس فّعاƅية 
 .ااستراتيجيةƅفهم مــاهية  ااستراتيجية
، ااستراتيجيومن جانب آخر فإن نجاح اƅمؤسسات اƅيابانية في اƅمنافسة ƅم يرتبط بتطبيق اƅتخطيط 
 !استراتيجيةإستراتيجية هي ذا اƅمنطلق، أفا تعتبر إذا اƅاه ومن
سلسلة فاƅتخطيط هو برمجة ƅ ،1فقط ااستراتيجيفـي اƅتخطيط  ااستراتيجي فƄيرا يمƄن حصر اƅتإذا 
 !ااستراتيجية؛ فمـا هي ااستراتيجيةتعƄس تصور Ƅل ا يمƄن أن متفق عليها اƅ2اأهدافمن 
     ااستراتيجيةالفجوة نموذج  )9-1(الشƂل رقم 
 اأهداف
 اأهداف المرغوب فيها                   
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 ااستراتيجيةمراحل إعداد : طلب الرابعالم
من جهة و  اƅمعطيات من جهةو  في اƅمنظمة يتطلب مجموعة من اƅمعلومات ااستراتيجيةإن بناء 
بناءها اƅمرور بمجموعة و  أخرى اأهداف اƅمستقبلية اƅتي تسعى اƅمنظمة ƅتحقيقها، ƅذƅك يتطلب اعدادها
 من اƅمراحل اأساسية تتمثل في:  
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 المنظمةتحديد رسالة  الفرع اأول:
يرتبط وجود أي منظمة برساƅة معينة تسعى و  ،)rekcurD reteP(مصطلح اƅرساƅة  استعملإن أول من 
تشتق هذƋ اƅرساƅة من اƅبيئة اƅتي و  ،سواء باƅنسبة ƅلمنظمات اƅهادفة ƅلربح أو اƅغير هادفة ƅلربح ƅتحقيقها
ƅƄن و  تبدأ اƅمنظمة برساƅة محددة وواضحة عادة ماو  من اƅمجتمع اƅذي تنتمي إƅيه،و  تعمل فيها اƅمنظمة
تنوع اأسواق اƅتي تخدمها فان هذƋ اƅرساƅة قد و  مع تغير تشƄيلة اƅمنتجات اƅتي تصنعهاو  ƅزمنبمرور ا
 .1تتطلب بعض اƅتعديات ƅƄي تتاءم مع اƅتغيرات اƅتي تواجهها
تقديمها، أو ƅمواجهة و  بإنتاجهاتغير اƅمنتجات اƅتي تقوم اƅشرƄة و  اƅواقع هذƋ اƅتعديات تأتي Ƅنتيجة ƅتنوعو 
 زيادة حجم اƅمبيعات.و  موأغراض اƅن
ƅƄونها توضح  ااستراتيجيةأصعب اƅخطوات في عملية صياغة و  وتعتبر عملية إعداد اƅرساƅة من أهم    
مجاات و  رغباتهو  حاجاته إشباع إƅىاƅسوق اƅتي تسعى و  وظائفهاو  اƅغرض من وجود اƅمنظمةو  اƅهدف
تتبعها، اƅمجاات اƅتي تتنافس فيها اƅمنظمة  ااستراتيجيات اƅتي سوفو  اƅتي ستدخلها اƅمنظمة اأعمال
ماهي أنماط و  أيضا Ƅيفية تخصيص اƅموارد اƅمختلفةو  مع اƅمنظمات اأخرى اƅعاملة في نفس اƅمجال
 ااتجاهات اƅتي تسعي اƅمنظمة إƅى تحقيقها في اƅمستقبل.و  اƅنمو
 اƅتاƅي:وهناك مجموعة من اƅعوامل تؤثر في إعداد اƅرساƅة وهي موضحة في اƅشƄل 
 ): العوامل المؤثرة في إعداد الرسالة7-ϭشƂل رقم (
 .ϱϰ، صϭ22Ϯ، ة، اإسƄندريةاƅجامعي ر، اƅدا: اأصول واأسس العلميةااستراتيجية ةاإدار محمد أحمد عوض،  المصدر:            
                                                           












 التحليل الخارجي لبيئة الصناعةالفرع الثاني: 
اƅسوق اƅتي تعمل فيها اƅمؤسسة حيث و  اƅمنافسةو  اأعمالƅتحليل اƅخارجي ƅلبيئة في دراسة يتمثل ا  
وذƅك أن اƅمؤسسة توجه جزء من استراتيجياتها  أنها ا تستطيع أن تعمل بمعزل عن اƅبيئة اƅمحيطة بها،
 ة اƅتي تعمل فيها،اƅصناعو  أهم جزء في اƅبيئة اƅمباشرة ƅلمؤسسة هو مجال اأعماليعتبر و  ƅهذƋ اƅبيئة.
 اƅسوق.و  أيضا اƅمنافسةو 
 إماƄما تخضع اƅبيئة اƅتي تعمل فيها اƅمنظمات ƅلƄثير من اƅتغيرات اƅتي تؤثر على عمل اƅمنظمة   
 إƅىمن تغيرات يتطلب أن تقوم Ƅل شرƄة بتغيير نظرتها  سيتتبعهما و  أو سلبا. فقانون اأعمال إيجابا
تعتبر اƅعاقة بين منظمات و  ƅلبيئة اƅتي تعمل بها. افة اƅعناصر اƅمƄونةƄو  اƅمنافسينو  اƅمنتجاتو  اأسواق
منظمات اأعمال تؤثر بدورها و  اƅبيئة عاقة تبادƅية حيث أن اƅبيئة تؤثر في منظمات اأعمال،و  اأعمال
 في اƅبيئة اƅمحيطة بها. 
ƅƄن و  تتحƄم فيها،و  ليةيمƄن اƅقول بصفة عامة أن اƅمنظمات تستطيع أن تسيطر على بيئتها اƅداخو   
قد تتمƄن من اƅتأثير على و  ا تستطيع أن تتحƄم في عناصر بيئتها اƅخارجية سواء اƅعامة أو اƅخاصة.
 يƄون ذƅك على اƅمدى اƅطويل.و  بشƄل محدود نƅƄو  بعض عناصرها
تتطلب متابعة اƅبيئة بصورة فعاƅة اƅقيام بخطوتين هامتين، اƅخطوة اأوƅى هي تحديد أنواع و  
اƅخطوة اƅثانية هي ااستخدام اƅفعال ƅهذƋ و  مصادر اƅحصول عليها،و  اƅمعلومات اƅمطلوب جمعها
Ƅيفية تأثيرها على و  ذƅك من خال اƅتعرف على مختلف اƅتغيرات اƅبيئيةو  اƅبيئي اƅمعلومات في اƅتحليل
 عمل اƅمنظمة.
 الفرع الثالث: تحليل البيئة الداخلية
 تحديدو  أنه يقوم بدراسة منظمةاƅ استراتيجيةأهمية Ƅبيرة في تحديد  ة ذوƅلبيئيعتبر اƅتحليل اƅداخلي 
نقاط قوة اƅمنظمة اƅتي ينبغي و  تجنب اƅتأثر بها،و  تعمل على تطويرها نأيجب نقاط ضعف اƅمنظمة اƅتي 
أنشطة و  خطوط اƅمنتجاتو  ا  نتاجية وحدات اأعمالو  مستوى أداءƄما يجب اƅتعرف على اƅمحافظة عليها. 
 اƅضعف في اأداء ومسبباته.و  على Ƅل من نقاط اƅقوة عمال ƅلتعرفاأ
 
 




 : ااستراتيجيات البديلةالرابعالفرع 
اƅناتجة  ااستراتيجيةتساعد في سد اƅفجوة  (بديلة) احتياطية استراتيجياتاƅمؤسسة  وضع نعني بهاو 
 ، أو اƅحد من اƅتهديدات اƅبيئية،اƅمتاحة اƅفرص انتهازمن خال  عن اƅتغير اƅمستمر ƅلبيئة اƅتي تعمل بها
 .1، إƅى جانب تحديد مامح اƅميزة اƅتنافسيةمعاƅجة نقاط اƅضعفو  وانب اƅقوة،تعزيز جو 
 ااستراتيجيةتنفيذ الفرع الخامس: 
 تحديد اأساƅيبو  ااستراتيجيات اƅبديلة تقوم باختيارد اƅمنظمة مجموع ااستراتيجيات و بعد تحدي
تتم و  يز اƅتنفيذ.ح ااستراتيجيةنعني بها مجموع اƅعمليات اƅازمة ƅوضع اƅخطط و  ƅتطبيقها، اƅسياساتو 
 .2ااجراءات اƅتنفيذيةو  اƅميزانياتو  عن طريق تحديد برامج اƅعمل
 :ااستراتيجيةهناك ثاث خطوات رئيسية ƅتنفيذ و 








 .642ص  ،4002اƅطبعة اأوƅىدار وائل،  ،في القرن الحادي والعشرين ااستراتيجيةاإدارة بد اƅباري إبراهيم درة، ع المصدر:    
 ااستراتيجية الرقابةو  التقييم الفرع السادس:
 اƅخطط اƅتي تم وضعها مسبقا.و  رقابة اƅتنفيذ على متابعة وتقويم اƅتطبيقات اƅميدانية ƅلسياسات تقوم
اƅغايات اƅمسطرة و  من خال مقارنة خطة اƅتنفيذ اƅتي تعد اƅنسخة اƅتطبيقية ƅتحقيق اأهداف فتتم اƅرقابة
                                                           
 .45)، مرجع سابق، صاادارة ااستراتيجية للموارد البشرية (منظور عالميسعد علي سعد حمود اƅعنزي،  1
 .29، ι0990، ، معهد اادارة اƅعامة ƅلنشر، اƅسعوديةاإدارة ااسترتيجية، ترجمة محمود عبد الحميد مرسيتوماس و هلين  ودافيد هنجر،  2
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ويشرف عليها مجلس من  )ااستراتيجية اƅفجوة(اأخطاء تصحيح و  وما تحقق فعليا، مع محاوƅة تقويم
 .1ختصينƅماء وااƅخبر 
 ƅه اإدارة إƅى جعل اƅخططإƅى نشاط منظم تهدف من خا ااستراتيجيةƄما يشير مفهوم اƅرقابة 
اƅمعايير اƅمستهدفة، Ƅما أن اƅعملية اƅرقابية عبارة عن و  اƅتوقعاتتنسجم مع  ااستراتيجيةاأنشطة و 
ود جفي حاƅة و و  اƅمرغوبة، اإجراءات اƅƄفيلة ƅضمان اƅنتائج اتخاذو  عمليات مستمرة ƅقياس اأداء
 مة ƅلتصحيح.از ات اƅمن ثم يعطي اإجراءو  فيتم تحديد اأسباب انحرافات
 :اآتيفي اƅجدول اƅذي نوجزƋ و  مفهوم اƅرقابة من خال اƅموازنةو  ااستراتيجيةو يجب اƅتمييز بين اƅرقابة 
 
 ااستراتيجيةالرقابة بين الرقابة من خال الموازنة و  ااختافيبين  1-1جدول رقم         
 
 ااستراتيجيةالرقابة  الرقابة من خال الموازنة
 من عشر سنوات.أƄثر و  تتراوح بين عدة سنواتو  اƅفترة اƅزمنية أطول - اƅفترة اƅزمنية سنة فأقل - -
 اƅمقاييس Ƅمية فقط. - -
 ƅترƄيز على اأنشطة اƅداخلية في اƅمنظمةا -
 نوعية.و  اƅمقاييس Ƅمية - -
اƅبيئة (خارج اƅمنظمة و  اƅترƄيز يشمل داخل - -
 )اƅخارجية
 اƅمعاƅجة تتم أوا فأول - - ترة اƅمعاƅجةف انقضاءفاعلية اƅمعاƅجة بعد  - -







                                                           
 .502، ι 9002 ، اƅطبعة اأƅى، دار وائل، اأردن،التخطيط ااستراتيجيهوشيار معروف،  1









 ااستراتيجيةوضع اأهداف 
 
 
تحلي ــــــــــــــل اƅبيئــــــــــــــة 
 اƅداخلية   










 اƅتقييم و اƅرقابة
 
 .72ص  ،2002، دار اƅجامعية اƅجديدة، ااسƄندرية،زماتوادارة اا  ااستراتيجيةاادارة عبد اƅسام ابو قحف، من إعداد الباحث باإعتماد على 
صياغة اƅرؤية و  تحديد اƅرساƅة
 ااستراتيجية
 ااستراتيجيات اƅبديلة
 اختيار اƅبديل اأفضل
 اƅتنفيذ
 الرقΎبΔ




 ااستراتيجيةالعوامل المؤثرة في إعداد المبحث الثالث: 
 إيجابا إماƅبيئة اƅتي تعمل بها اƅمنظمات باƅƄثير من اƅتغيرات اƅتي تؤثر على عمل اƅمنظمة ا تتميز  
 إƅىأن تقوم Ƅل شرƄة بتغيير نظرتها  يتطلبما يعرفه من تغيرات و  أو سلبا. فقانون اأعمال اƅعام
و تعتبر اƅعاقة بين  Ƅافة اƅعناصر اƅمƄونة ƅلبيئة اƅتي تعمل بها.و  اƅمنافسينو  اƅمنتجاتو  اأسواق
اƅمنظمة تؤثر بدورها في اƅبيئة و  عاقة تبادƅية حيث أن اƅبيئة توثر في عمل اƅمنظمة، اƅبيئةو  اƅمنظمات
 اƅمحيطة بها.
اƅمتجددة واƅتي و  ƅمواجهة اƅظروف اƅمتغيرة ااستراتيجيةتنمي خططها  أنظمة يجب على Ƅل منƅذا   
يتوقف ذƅك على مدى و  اƅمخاطر.و  مجابهة اƅتهديداتو  هامواردو  أهدافها،و  فرصهاو  تحسن من موقفها
يز ونم سرعة اƅتغير في نفس اƅوقت.و  اƅتعقدو  اƅتي تتصف باƅديناميƄيةو  اƅقدرة على متابعة اƅتغيرات اƅبيئية
اƅبيئة و  بيئة اƅصناعة،و  اƅبيئة اƅعامة Ƅل من هنا ثاث أنواع من اƅبيئة اƅتي تعمل فيها Ƅل منظمة، فنجد
 اƅداخلية. 
 ؤسسةمالمطلب اأول: مراحل تطور بيئة ال
اƅتي يشهدها  اƅتقنيةحوات مواƄبة ƅلتطورات اƅعلمية و تاƅبيئة اƅعامة ƅأعمال تغيرات و  ƅقد عرفت 
 أهم اƅتحوات في اƅمراحل اƅتاƅية:ص اƅعاƅم، ونلخ
 الفرع اأول: البيئة التقليدية
 Ƅانت اƅمؤسسات ترƄز على منتجاتهاو  ،بااستقراريتميز في ظل اƅبيئة اƅتقليدية Ƅان اƅمحيط اƅتنافسي   
على اƅجودة باƅشƄل أسواقها، وƄان هدفها اأول تحقيق اƅربح من خال زيادة Ƅمية اإنتاج دون اƅترƄيز و 
 وأصبحت تتميز بسرعة تطور اƅمعارف اƅيوم قد تغيرتسمات اƅمحيط اƅتنافسي ف ƅذي هو عليه اƅيوم،ا
غير معقوƅة ƅلتبديل اƅمستمر ƅما Ƅان أƄثر قيمة ƅهم. Ƅما اƅ يناƅتƄنوƅوجيات اƅحديثة مرفوقة بقدرة اƅمستهلƄو 
ل داخل حدود اƅدوƅة في ظل ات Ƅانت تعمسأن اƅمحيط اƅتنافسي ƅلمؤسسة Ƅان يتميز باƅثبات أن اƅمؤس
يشهد اƅعاƅم اƅيوم تغيرات جذرية سمتها  ااقتصاديةاƅعوƅمة  ƅƄن مع انتشارو  اƅذي Ƅان سائدا، اانغاق
عوƅمة اأسواق، مما أدى اƅى زيادة حدة اƅمنافسة داخل صناعة ما من خال و  اأساسية عوƅمة اإنتاج
 .1Ƅسر اƅحدود اƅمؤسسات اƅمنافسة من اƅخارج نتيجة عدد زيادة
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 الفرع الثاني: البيئة الحديثة
أصبحت تشهد و  ثابتة يوم بعد يوم غيرو  إن اƅبيئة اƅتي تعمل فيها اƅمؤسسات اƅيوم أصبحت جد متقلبة  
 اƅدول، فأصبحت اƅمؤسسات اƅمحلية مجبرة على اƅتأقلمو  تنافس Ƅبير بينها بسبب حرية اƅتنقل بين اأسواق
أدى اƅى ظهور ما يسمى  اƅمعلومةو  تƄنوƅوجياƅل اƅهائل اانتشارة فإن من جهو  مواجهة اƅمنافسة،و 
غياب ظروف اƅتأƄد، وقد أوجد اأمريƄيون مصطلحا بديا ƅوصف هذا و  باƅمحيطات اƅمتطايرة أو اƅمتفجرة
يفترض هذا اƅمفهوم أن اƅمنافسة و  اƅيباني اƅتحدي" عند محاوƅتهم رفع " المنافسة المفرطةهوو  اƅوضع
 ستƄون ƅلمؤسسات سرعة رد اƅفعلو  تغيير ميدان اƅصراع بسرعة Ƅأحسن وسيلة ƅمباغتة اƅخصم، تستطيع
 .استراتيجياتهادرجة اƅمرونة اƅعاƅية ما تعتمدƋ هذƋ اƅمؤسسات في و 
تلعب دورا Ƅبيرا فأصبحت اƅمؤسسات تعمل على تقديم  ل اƅمنافسة اƅمفرطة أصبحت اƅجودةن في ظإ    
باƅتاƅي Ƅسب و  تلبي رغباتهو  رضا اƅزبونمن خاƅها  حققخصائص متميزة تو  ات ذو مواصفاتمنتوج
 استخدامهاو  بسبب اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية اƅمتجددةستمرة غير وارد ماƅميزة اƅتنافسية اƅ اƄتسابثقته، Ƅما أن 
 في اƅعملية اإنتاجية.  
تحاƅفات بينها و  تƄتاتو  اتفاقاتƄما أن هذƋ اƅمنافسة اƅمفرطة بين اƅمؤسسات جعلتها تفƄر في تƄوين     
هذا من أجل أن و  ااستراتيجيةاƅتحاƅفات و  ااستراتيجيةظهور ما يعرف باƅمجموعات و  ما ساهم في بروز
أن تحقق  استطاعتأن اƅمجموعات اƅتي  yaK nhoJيفترض و  Ƅل مؤسسة على حصتها اƅسوقية، تحافظ
اء شبƄة من اƅتعاقدات ƅلتعاون اƅمتوازن مع بن استطاعتأرباح ƅفترات طويلة هي بصفة ما مجموعات 
 . 1اƅمعتادةاأطراف 
أن اƅمنافسة اƅمفرطة تفرض على اƅمنظمة اƅتسلق اƅتنافسي اƅمتƄون من  inevA’Dو  rehtnuGو يعتقد 
 :2سبع درجات
 تبدأ بمواجهة اƅمنافسة عن طريق اƅتميز؛ -
 عن طريق وضع حواجز اƅموارد؛ عندما تتعرض اƅمؤسسة إƅى اƅتقليد تصعد اƅى اƅمستوى اƅثاني -
أسواق  اقتحامتواجه اƅمنافسة باƅصعود إƅى درجة أعلى عن طريق إذا تعرضت اƅمؤسسة مرة أخرى ƅلتقليد  -
 جديدة؛
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 هجينة في اƅموقع اƅرابع؛ Ƅاستراتيجيةوا  ذا عرفت مرة أخرى منافسة ستحاول خفض اƅتƄاƅيف  -
 ة قوية في اƅموقع اƅخامس؛ هناك خيار أخر بأن ترƄز Ƅل مواردها ƅتƄوين مƄانو  -
اƅحجم في اƅدرجة اƅسادسة من  اقتصادياتعلى  ااعتمادوبتحقيق اƅمنافسين ƅنفي اƅمزايا ستحاول اƅمنظمة  -
 اƅسلم؛
من ثم يتقاسمون اƅسوق، ƅƄن يتميزون عن و  عدد قليل من اƅمنافسين اƅذين يصلون إƅى اƅمرحلة اƅسابعة -
 بعضهم اƅبعض في مزايا طفيفة.
 نظمةللم (العامة) تحليل البيئة الخارجيةالثاني: المطلب 
تشƄل اƅمؤسسة مع اƅمحيط اƅخارجي عاقة سببية مرƄبة، فاƅمحيط اƅخارجي يمثل مجموع اƅعناصر   
اƅتي تتعامل معها اƅمؤسسة وا يمƄن اƅتحƄم فيها، أو اƅعوامل اƅمادية وااجتماعية اƅƄائنة خارج حدود 
ƅمحيطة باƅمؤسسة، اƅتي تؤثر بشƄل مباشر أو غير مباشر في عمليات اƅمؤسسة، أو جميع اƅعوامل ا
؛ ويشير مصطلح تحليل اƅمحيط إƅى اƅعملية اƅتي يطور بواسطتها متخذو اƅقرار فهما واضحا 1اتخاذ اƅقرار
 مةاƅخارجية إƅى اƅبيئة اƅعاتنقسم اƅبيئة و  ƅلعوامل اƅتي تؤثر على اأداء واƅعمل اƅتنظيمي حاƅيا أو مستقبا
 .اƅبيئة اƅخاصةو 
    letsaP العامةالفرع اأول: البيئة 
 علـــى تـــؤثرو  باƅمؤسســـات بصـــفة عامـــة تحـــيطجميـــع اƅعوامـــل واƅمتغيـــرات اƅخارجيـــة اƅتـــي  فـــي تمثـــلتو  
معـين مـن  جغرافية منطقةأو  تأثيرها على نوع معين من اأعمال،يتوقف ا و  قة غير مباشرة،ينشاطها بطر 
قـوة تـأثير مجموعـة مـن اƅعوامـل اƅتـي  بـاختاف ƅلمنظمـة مـن دوƅـة إƅـى أخـرى ةƅعامـتختلـف اƅبيئـة او  ،اƅبلـد
 جيــةاƅتƄنوƅو و  ، ااجتماعيــة، اƅسياســيةااقتصــاديةاƅعوامــل  تتمثــل فــيو  ،2عوامـل اƅبيئــة اƅعامــةب يطلــق عليهــا
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علــــى اƅتقــــديرات اƅخاصــــة باƅحاƅــــة  ااســــتراتيجياتيتوقــــف اســــتخدام بعــــض  :العوامــــل ااقتصــــادية -أوا
ااقتصادية. وتشير إƅى خصائص وعناصر اƅنظام ااقتصادي اƅذي تعمل فيه اƅمؤسسة، ويمƄن أن تƄون 
ز اƅمؤسسات أهدافها، وذƅك من خال تدعيم عوامـل نجـاح أو فشـل هذƋ اƅعناصر مدعمة أو معوقة إنجا
 وأداء اƅمؤسسة.   استراتيجية
إذن فهــذƋ اƅعوامــل هــي مجموعــة اƅقــوى ااقتصــادية اƅتــي تــؤثر علــى اƅمجتمــع بƄافــة مؤسســاته، وتتــأثر     
 اƅمؤسسة بهذƋ اƅقوى على اƅمستوى اƅمحلي واƅعاƅمي ومن هذƋ اƅعوامل: 
 باقتنـاءتسـمح ƅهـم واƅتـي  ،فـراداأ اƅتـي يتحصـل عليهـااƅمـوارد اƅماƅيـة مجموع  نهي عبارة عو : المداخيل-1
اƅخــدمات اƅتــي تنتجهــا اƅمؤسســات ســواء Ƅانــت هــذƋ اƅســلع Ƅماƅيــة أو و  مســتلزماتهم مــن اƅســلعو  حاجيــاتهم
 .ϭوهناك أنواع من اƅمداخيل اƅتي تهتم اƅمؤسسات بدراستها، ضرورية
اƅماƅية اƅتي يتحصل عليها اƅمجتمع ƄƄل في دوƅـة مـا خـال  عن مجموع اإيراداتعبارة  الدخل القومي:-
 مدة زمنية معينة. 
منــه مــا و  ،ƅيــة اƅتــي يتحصــل عليهــا اƅفــرد فــي فتــرة زمنيــة محــددةاƅمــوارد اƅما مجمــوعهــو : الفــرديالــدخل -
 .ادخارƋمنه ما يتم و  اƅخدماتو  يستعمل ƅإنفاق على مختلف اƅسلع
، مثـــل اأƄـــل ƅلحصـــول علـــى مســـتلزماتهوا  نفاقـــه  إيـــرادات اƅفـــرد اƅفـــرق بـــينيمثـــل  وهـــو الـــدخل الفـــائض:-
: اادخـار أو اإنفـاق علـى بعـض اƅسـلع واƅخـدمات ذا اƅـدخل ƅغرضـين همـاهـ، وعـادة مـا يخصـص واƅسـƄن
 .Ƅاƅسيارات ةاأساسي غير
مـن  معرفة حجم اأموال اƅمنفقةاأفراد ونمط إنفاقها، أي  وتهتم اƅمؤسسة بمقدار اأموال اƅمتوفرة ƅدى     
 اƅـدخول ونمـطاƅعديد من اƅمعلومات حول حجم  ، واƅدوƅة توفرƅمختلفةاطرف اأفراد على اƅسلع واƅخدمات 
 ونمــط إنفاقهــا،إيــرادات اعلــى مختلــف اƅســلع واƅخــدمات، واƅتــي تســاعد اƅمؤسســة علــى توقــع حجــم إنفاقهــا 
 .واƅخدماتƄل اƅمنتجات توقع اƅحجم اƅخاص بواƅتي تساعد اƅمؤسسة على 
إجماƅي مـا يحتاجـه اƅفـرد فـي منطقـة معينـة وفـي زمـن معـين مـن هـذا اƅمنـتج أو  يتمثل في هوو :الطلب-Ϯ
ممــا يســاعدها علــى و خــدماتها، أاƅخدمــة، واƅمؤسســة اƅناجحــة تتنبــأ بحجــم اƅطلــب اƅمتوقــع علــى منتجاتهــا 
 سية تؤثر في حجم اƅطلب وهي: وهناك أربعة عوامل أساتحديد حجم اإنتاج اƅواجب توفيرƋ 
 فƄلما زاد دخل اأفراد Ƅلما زاد اƅطلب على اƅسلع بƄل أنواعها سواء ضرورية أو Ƅماƅية. : دخل اأفراد -




فــبعض اأحيــان نجــد أن اƅمســتهلك يتجنــب يلعــب اƅســعر دورا هامــا فــي تحديــد Ƅميــة اƅطلــب، اأســعار:  -
مية اƅتي يطلبها اأفراد من اƅسلع واƅخـدمات تتوقـف علـى اƅƄف ،بعض اƅسلع بسبب سعرها اƅمرتفع استهاك
أسـعارها، ومـن هنـا فـإن اƅعاقـة بـين اƅسـعر واƅƄميـة اƅمشـتراة مـن سـلعة أو خدمـة يعبـر عنهـا باسـم منحنـى 
يـد اƅƄميـة اƅمشـتراة، اƅطلـب، فهـو يظهـر اƅƄميـات اƅمشـتراة عنـد أسـعار مختلفـة، فـإذا انخفـض اƅسـعر، قـد تز 
ƅتغيـر فـي اƅسـعر ر ااقتصـاديون عـن مقـدار اƅتغيـر فـي اƅƄميـة اƅمشـتراة نسـبة إƅـى اويعبـ .واƅعƄـس صـحيح
 : باƅمرونة اƅسعرية
 المرونة السعرية = نسبة التغير في الƂمية/ نسبة التغير في السعر.                
ها اƅسـلعة هي تلك اƅسـلعة اƅتـي تشـبع حاجـة اƅفـرد، وƅƄـن ƅـيس بصـورة Ƅاملـة مثلمـا تشـبع السلع البديلة: -
اأساسية، فوجود اƅسـلع اƅبديلـة يـؤدي إƅـى تقليـل حجـم اƅطلـب علـى اƅسـلع اأساسـية، فمـثا قـد تـؤدي زيـادة 
 انخفاض اƅطلب على اƅقهوة. اƅى اƅطلب على اƅشاي
ويقصـد بـه إذا Ƅانـت اƅدوƅـة تواجـه حاƅـة رواج اقتصـادي بحيـث يعمـل المناخ ااقتصـادي العـام للدولـة:  -
أم أنها تواجه رƄودا اقتصاديا  صلون على دخول، واƅمنتجات واƅخدمات متوفرة بدرجة Ƅبيرة،Ƅل اأفراد ويح
 .يرة وندرة بعض اƅمنتجات واƅخدماتفيه بطاƅة Ƅب
ففي حاƅة اƅتضخم مثا واƅتي تنشا عن زيادة حجم اأموال اƅمتوفرة من اƅسلع واƅخدمات، تلجأ اƅدوƅـة علـى 
طلــق واƅتــي ي مـن اƅنقــود ضاد إمــا مـن خـال اإنقــاص مـن حجــم اƅمعــرو تقليـل حجــم اأمــوال اƅمتاحـة ƅأفــر 
 .اƅماƅية) (اƅسياسةادة اƅضرائب ، أو عن طريق زياƅنقدية عليها اسم اƅسياسة
تشــير دورة اأعمــال إƅــى تلــك اƅتقلبــات اƅدوريــة اƅتــي تحــدث فــي ااقتصــاد اƅعــام ƅلدوƅــة  دورة اأعمــال: -ϯ
اƅƄسـاد، اانتعـاش  ث مراحـل أساسـية وهـي: مرحلـة اƅرخـاء، اƅرƄـود أوƄƄـل، وتتƄـون دورة اأعمـال مـن ثـا
 واƅرواج.
 : وتتميز هذƋ اƅمرحلة باƅعناصر اƅتاƅية: مرحلة الرخاء -
 استغال منظمات اأعمال ƅطاقاتها اإنتاجية باƅƄامل وعدم وجود طاقة عاطلة. 
 ƅسوق.تعمل اƅمنظمات على تعدد وتنوع ما تقدمه من منتجات أو خدمات إƅى ا 
 تƄون فرص اƅعماƅة متاحة بصورة عاƅية ويقل معدل اƅبطاƅة إƅى أدنى حد ƅه. 
 اأفراد في اƅمجتمع. يزداد دخل 




 : ما يلي اƅمرحلة نجد: في هذƋ مرحلة الƂساد -
 معدات اأجور اƅمدفوعة ƅلعاملين عند أدنى حد ƅها. 
 معدل اƅبطاƅة يرتفع إƅى أقصى درجة. 
 احة ƅأفراد.انخفاض اƅدخول اƅنقدية اƅمت 
 انخفاض اƅقوة اƅشرائية. 
 : وفي هذƋ اƅمرحلة يتم ما يلي: مرحلة اانتعاش -
 معدل اƅبطاƅة يبدأ في اانخفاض وتوافر فرص اƅعماƅة. 
 ظهور منظمات جديدة وتوسع اƅمنظمات اƅموجودة في إنتاجها. 
 اƅدخول اƅفردية اƅمتاحة ƅأفراد. ازدياد 
 زيادة اƅقوة اƅشرائية في اƅمجتمع. 
 عندما يستمر اƅحال على ذƅك فإن اقتصاد اƅدوƅة يدخل مرة أخرى في مرحلة اƅرخاء ااقتصادي.   
فـــي بعـــض اƅمـــوارد اأوƅيـــة أو  اƅعنصـــر بوجـــود  مشـــƄلة نقـــص أو عجـــز : يتصـــف هـــذان ـــدرة المـــوارد -ϰ
بمسـؤوƅيتين  ى اƅمنظمـات، ومثل هـذا اƅعجـز يلقـي علـشباع  اƅحاجات اأساسية  ƅأفراداƅطبيعية اƅازمة إ
 هي : رئيسيتين 
 اƅنقص.ى اƅمنتجات اƅتي تتصف باƅندرة أو قيام اƅمؤسسة بترشيد اƅطلب عل 
 أو بندرة اƅمواد اƅتي تدخل في إنتاجها. ةدر باƅنن تلك اƅمنتجات اƅتي تتصف عاƄتشاف بعض اƅبدائل  
 و تهديدا.ما فرصة أإعامل من اƅعوامل ااقتصادية اƅسابقة باƅنسبة ƅلمؤسسة  يعتبر Ƅلو 
 ومن بين اƅعوامل ااقتصادية أيضا نجد:    
فارتفـاع معـدل سـعر اƅفائـدة علـى اƅقـروض يـؤدي إƅـى انخفـاض اƅطلـب علـى اƅقـروض  معـدل الفائـدة: 
 .1عليها ااهتمام باƅتمويل اƅداخلي ƅأنشطة وااستثمارو  وهو ما يمثل تهديدا يواجه اƅمؤسسة
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قيـود علـى ااسـتيراد،  فـرض تـدخل اƅدوƅـة يـؤدي إƅـىإن  :مـدى تـدخل الدولـة فـي النشـاط ااقتصـادي 
رية علـى اƅمؤسسـات... ، فƄـل قيود على اƅتصدير، قوانين حماية اƅبيئة من اƅتلـوث، فـرض حصـص تصـدي
 .ا تستطيع  اƅمؤسسة اƅتأثير عليه، و هذƋ اƅعوامل يؤثر بشƄل  أو بآخر على اƅمؤسسةمن عامل 
منتجات تستجيب ƅمتطلبات اƅزبائن ومن ثم تحقيق  طرح قتصادية هولمؤسسة اااƅهدف اƅرئيسي ƅإن      
ابـد مـن اƅماحظـة وبحـذر ميـول اƅطلـب، خصـائص اƅمنافسـة، سـعر  هاتسـويقب، وƅƄي تقوم اƅمؤسسة اƅربح
اƅفائدة، نسبة اƅبطاƅة وغيرها من اƅظواهر اأخرى اƅتي ا بد مـن متابعتهـا ومراقبتهـا، ƅـذƅك فمـن اƅضـروري 
 اƅتفƄير فيما يخص:  أية مؤسسة
 .1هذƋ اƅمؤسسة ƅمعرفة محيطهانوع اƅمعلومات اƅتي تمتلƄها  -
 ااختاف في معاƅم اƅمحيط ااقتصادي.  -
إن اƅمحـيط اƅمـاƅي اƅـذي يحـيط باƅمؤسسـة يمثـل مجموعـة اƅسـيرورات اƅمتعلقـة بخلـق  المـالي:المحيط -ثانيا
حــد أنقــود واأصــول اƅماƅيــة اأخــرى هــذƋ ا تشــƄل إا ودوران اƅنقــود واأصــول اƅماƅيــة اأخــرى، غيــر أن اƅ
عناصـر أو ظـواهر اƅنظـام اƅمـاƅي اƅمعقــد اƅـذي يأخـذ فـي ااعتبـار خمســة مجموعـات مـن اƅعناصـر، وقبـل 
 تناوƅها سنتناول أوا مفهوم اƅنظام اƅماƅي.
اƅمرƄـزي أو بمعنـى  هو تنظيم وترتيب اƅديون، واƅديون على اƅعماء، اƅموزعـة بـين اƅبنـك النظام المالي-ϭ
 .2أوسع اƅنظام اƅبنƄي، اƅمؤسسات واƅخواص
تسـمح اƅتـي وطـرق اƅتنظـيم  اأسـواق، اƅهيئـات،، وهناك مـن يـرى بـان اƅنظـام اƅمـاƅي يعتبـر مجمـوع اأدوات
 .3أو دوƅيمحلي  محيط اقتصادي وا  جرائها سواء فياƅماƅية  بتحقيق اƅعمليات
 وعناصر اƅنظام اƅماƅي تتمثل في: 
سندات تشƄل هذƋ اأصول أن حيث  تشƄيلية أصول متعددة اأشƄال : اƅتي توافقمن اأدوات وعةمجم -
 معـين مـنحـوز عليهـا شـخص اƅعمـاء اƅتـي ي حقـوق علـى اƅملƄيـة أوحقـوق  تعنـي وثـائق تمثـلاƅتـي  ماƅيـة
 ليـاتيجعـل اƅعم، وهـذا وغيـر ذƅـك اƅنقديـة، اƅموجـودات ها: أسهم، سنداتƄان شƄلشخص آخر وذƅك مهما 
 .اƅسندات اƅماƅيةاƅتنازل على  حيازة أو، عن خلق، تملك اƅماƅية تتميز بأنها ناتجة
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تƄــون  واƅتــي يمƄــن أن اƅعمليــات اƅماƅيــة وهــم عنصــر أساســي إجــراء وتحقيــق: متعــاملين متخصصــين -
 اادخار وغيرها.مؤسسات  ماƅية Ƅاƅبنوك، مؤسسات
ماƅيـة اƅوأسـواق اأصـول ƅسندات اƅماƅية، تتجـه إƅـى قنـوات ول أو دوران اإن تدا أسواق اأصول المالية: -
دور تمويـل  اأسـواق ƅهـاهـذƋ بعـض ، حيـث أن على اƅدوران تساعدها أو صفقات ترتبط بها معامات اƅتي
حاƅـة اأسـواق  مثـلمؤسسات  ماƅيـة  ر إعادة  تمويلƅها دو ، وأخرى اƅبورصة) (حاƅة أسواقƄƄل  ااقتصاد
 اƅعقـود اƅماƅيـة وسـوق حاƅـة سـوق ااختيـارات مثـل اƅماƅيـة خـرى تتـدخل ƅتغطيـة اأخطـار، وأاƅرهينةو  اƅنقدية
 اƅمستقبلية.
 تحƄمهـا نصــوصماƅيـة ونشـاط اƅمؤسسـات واأسـواق، اƅ إن اƅصــفقات إجـراءات تنظـيم قانونيـة وتقنيـة: -
تــــنظم  اƅنصـــوصاƅمـــاƅي أو اƅتطبيـــق اƅمــــاƅي وهـــذƋ  اƅشـــƄلية ƅلنشــــاطاƅقواعـــد  قانونيـــة وتقنيـــة واƅتـــي تحــــدد
 .اƅماƅية اƅمعقدة واƅمختلفة اƅسلوƄات
واƅموضـوعة ينـة إن اƅسـلوƄات اƅماƅيـة تتحـدد Ƅـذƅك بتـدخل متغيـرات ضـبط مع :متغيرات الضبط والتنظيم -
أسـعار ، ƅفائـدة بـين اƅمقرضـين واƅمقترضـينمعـدات ا، ومن بـين هـذƋ اƅمتغيـرات نجـد أسواق متخصصة في
 .وغير ذƅك اƅصرف
اƅتــي تمثــل و  اƅمــذƄورة، مؤسســة يعــرف بهــذƋ اƅعناصــر اƅخمســةفــإن اƅنظــام اƅمــاƅي فــي اƅبصــفة عامــة   
 اأصـول اƅماƅيـة، اƅنظـام اƅمـاƅي، فƄـل مؤسسـة يجـب عليهـا أن تضـمن إتقـان اسـتخدام اأدوات أوعناصـر 
رƄاء اƅتـي تسـير اƅعاقـات مـع اƅشـو  ،اƅماƅيـة م فـي اƅعمليـاتاƅتـي تـتحƄا  جـراءات اƅتنظـيم و  Ƅـذƅك اƅمتغيـراتو 
Ƅـل عنصـر مـن هـذƋ اƅعناصـر يمثـل قرضـا ƅلمؤسسـة أو و  ،سواق اƅتي يتم فيها نشاط اƅمؤسسـةاأو  اƅماƅيين
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نظـرا اخـتاف و  ،ا تنشـأ فـي اƅفـراغو  إن اƅمؤسسة تنشـأ فـي وسـط مجتمـع معـين: البيئة ااجتماعية -ثالثا
اƅعاقــات و  اƅقــيمو  اƅثقافيــةو  اƅمعتقــدات اƅدينيــةو  اƅتقاƅيــدو  اƅعــاداتو  ،مجتمعــات فيمــا بينهــا مــن حيــث اƅعــرفاƅ
فاƅبيئة ااجتماعية  تأثير اƅمجتمع اƅذي نشأت فيه.و  سلوكااجتماعية، فإن اƅمؤسسة ا يمƄن عزƅها عن اƅ
اƅمتغيــرات اƅتــي تــؤثر بدرجــة ملموســة فــي جانــب اƅطلــب علــى منتجــات اƅمنظمــة، و  تمثــل مجموعــة اƅعوامــل
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، 8008،اƅ ـــدار اƅجامعية،اإســـƄندرية،مـــنهج تطبيق ـــي :ااســـتراتيجيةاإدارة ســـتراتيجي و التفƂي ـــر اا ي محمـــد جمـــال اƅـــدين وآخـــرون،مرســـاƅمصـــدر: 
 .690ص
 
، ل، حيــث يــزداد اƅطلــب علــى منتجاتهــانظمــات اأعمــاتمثــل اƅزيــادة اƅســƄانية فرصــا ƅم التغيــرات الســƂانية: -
ا جديـدة أمـام اƅعديـد مـن اƅزيادة فـي عـدد اƅمواƅيـد اƅجـدد يفـتح أسـواقو  وƄذƅك فإن زيادة متوسط أعمار اأفراد
 .إƅى اƅتعامل مع اأسواق اƅخارجية، Ƅما أن تقلص حجم اƅسƄان قد يدفع باƅمؤسسة اƅمنظمات
زيـادة اƅـدور اƅـذي تلعبـه يـؤدي علـى زيـادة اƅطلـب علـى و  ،وج اƅمـرأة ƅلعمـلن خـر إ دور المرأة في المجتمع: -
 بعض اƅمنتجات اƅتي تمƄن اƅمرأة من دورها اƅجديد، Ƅما ياحـظ زيـادة مشـارƄة اƅمـرأة فـي اƅقـرارات اƅشـرائية
 توسع نطاق اختيار اƅمنظمات ƅأفراد اƅعاملين فيها.و  ارتفاع متوسط دخل اأسرة،و 
 :اƅعناصر اƅتاƅية ؤثر زيادة درجة اƅتعليم في اƅمنظمات من خالت مستوى التعليم: -أ
 باƅتاƅي زيادة اƅطلب.و  اأقراد زيادة دخل -
 اƅعمل.و  تطلعات اأفراد نحو اƅمنتجاتو  زيادة طموحات -
 زيادة اƅتوقعات حول اƅسلوك اƅمثاƅي ƅلمنظمات. -
 مستقرة.و  توفر بيئة عمل جديدة -
قلــة اƅمســتويات  ســتخدام اإشــراف اƅواســع اƅــذي يــؤدي إƅــىيمƄــن مــن ا ƅثقافــةاو  درجــة اƅتعلــيم رتفــاعإن ا
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، وهـــذا مــــا يســــاعد علـــى وجــــود اƅنظـــرة وجــــود تــــدخل ƅلـــرئيس فــــي مســــار اأداءاƅجماعيـــة، وباƅتــــاƅي عـــدم 
اƅسياســات مــن و  ليــة ƅلمنظمــة أو اƅمؤسســة اƅتــي يتطلبهــا تخطــيط اƅرؤســاء ووضــع اأهــدافواƅƄ اƅمســتقبلية،
 .1طرفهم
هو اƅذي يتخذ اƅقرارات، فهو يعتبر و  ةيسير اآƅو  هو اƅذي ينتجو  اƅمفƄرو  باعتبار أن اإنسان هو اƅمبدعو  
 إا اإنسان".ا غنى وا قوة يقول " جون بودان" " اƅعنصر اأساسي في اƅنشاط ااقتصادي حيث
ƅ ــذƅك فــان اƅمؤسســة تحتــاج إƅــى اƅعنصــر اƅبشــري اƅمــتعلم اƅــذي يتميــز بصــفات تســاعد اƅمؤسســة علــى  
 .2تساهم في تحقيق أقصى ربح ممƄنو  اƅنمو،و  اƅتطور
 تقسم هذƋ اƅقواعد اƅسلوƄية ƅأفراد في اƅمجتمع إƅى نوعين: قواعد السلوك:و  قيم -د
 ق اƅعامة ƅأفراد.قيم وقواعد سلوك اƅمرتبط باأخا -
 اƅقواعد اƅسلوƄية اƅمرتبطة باƅعمل بصفة خاصة.و  اƅقيم -
إن زيــادة ااهتمــام بمفهــوم اƅمســؤوƅية ااجتماعيــة ƅلمنظمــات يفــرض عليهــا  المســؤولية ااجتماعي ــة: -هـــ
ت ممارسـات اƅمنظمـا اƅبيئـة،أمـان اƅمنتجـات، حمايـة و  رؤية استراتيجية معينة ƅلجوانب اƅتـي تمـس : سـامة
 غيرها.و  فيما يتعلق باإعانات
تحقيـق اأهـداف اƅتـي و  إن اƅمحـيط اƅسياسـي يلعـب دورا هامـا فـي إدارة اƅمؤسسـة :البيئـة السياسـية -رابعـا
اƅعاقـات اƅتـي تقـوم بـين أعضـائه هـو اƅنظـام و  تسـتطيع أن تقـول انـه رƄيـزة أي مجتمـعو  وجـدت مـن اجلهـا،
تســيير اƅمجتمــع و  اأفــراد؛ ƅهــم هــدف رئيســي هــو إدارةو  ظمــةاأنو  اƅسياســي اƅــذي يمثــل: مجموعــة اƅهيئــات
 .3ƄƄل
تعتبر اƅعوامل اƅسياسية من اƅعناصر اأساسية في اƅبيئـة اƅƄليـة، وهـي اƅقـوى أو اƅعوامـل اƅتـي تحرƄهـا Ƅما 
اƅقـرارات اƅسياسـية، وƅهـا ارتبـاط وثيـق باƅعوامـل ااقتصـادية. وا تسـتطيع اƅمؤسسـات أن تعمـل بمعـزل عمـا 
 :ذƅك مثالو  بهافي اƅبيئة اƅسياسية اƅمحيطة يحدث 
اƅـذي يجعـل اƅمؤسسـات اƅمتواجــدة فـي اƅسـوق تعمـل علـى زيــادة قـرار منـع اسـتيراد بعـض اƅســلع اƅنهائيـة  -
 .باƅتاƅي زيادة في اأرباحو  ة اƅطلبيƄمية اإنتاج ƅتلب
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نافســة اƅعاƅميــة، ممــا قــرار منــع اƅحƄومــة إعانــات ƅصــناعة مــا أو إعفــاءات ضــريبية حتــى تــتمƄن مــن اƅم -
 في نفس اƅوقت يمثل فرصة ƅلمؤسسات اƅمحلية.و  يمثل تهديدا ƅلمؤسسات اأجنبية،
 عليهــا فــي اƅعمليــةاƅخــام يشــƄل تهديــدا ƅــبعض اƅمؤسســات اƅتــي تعتمــد قــرار منــع اســتيراد بعــض اƅمــواد  -
 باƅتاƅي فهو تهديد ƅها.و  اإنتاجية
ات، نــــاƅتأمين جانــــب اƅقـــــرارات اƅسياســــية، Ƅــــاƅحروب، إن عاقــــة اƅمؤسســــة بــــاƅمحيط اƅسياســــي تƄــــون مــــ
اƅفـرص اƅتـي و  فاƅمؤسسة تتأثر بقيود هذا اƅمحـيط .1معينة، اƅحظر على مؤسسات دوƅية أو دول اانقابات
فـي هـذا اƅمحـيط تتفاعـل اƅمؤسسـة بشـƄل مباشـر أو غيـر مباشـر بواسـطة مختلـف اƅتبـادات فيمـا و  يقـدمها،
 بينها.
تتمثــل فــي مجموعــة اƅقــوانين اƅمــؤثرة علــى عمــل اƅمنظمــة. وهنــاك  :التشــريعيةو  ني ــةالبيئ ــة القانو -خامســا
نـادرا مـا تقـدم اƅمؤسسـة بـأداء عمـل  ثمجموعـة Ƅبيـرة مـن اƅقـوانين اƅمـؤثرة تـأثيرا مباشـرا علـى اƅمنظمـة، حيـ
 امـ يمƄـن تقسـيم هـذƋ اƅقـوانين إƅـىو  يعيـق مـن حرƄتهـاو  دون أن تصـطدم بقـانون أو أƄثـر يحـد مـن نشـاطها
 :2يلي
اƅمحافظــة عليهــا مــن و  هــي تلــك اƅقــوانين اƅتــي تعمــل علــى حمايــة اƅبيئــةو  القــوانين المرتبطــة بالبيئــة:-1
 اƅتلوث.أخطار 
 مـاƅƄي اƅمؤسسـاتوهـي اƅقـوانين اƅتـي تـنظم اƅعاقـات بـين  القـوانين الخاصـة بالعاقـات مـع العـاملين:-Ϯ
 بين اƅعاملين ƅديهم.و 
اƅتـي تهـدف إƅـى حمايـة اƅمسـتهلك مـن اƅممارسـات و  حقوق المسـتهلƂين:القوانين الخاصة بالدفاع عن -ϯ
 .اƅغش أو تقديم منتجات مضرة باƅصحةو  حمايته من اƅخداعو  اƅخاطئة، من قبل بعض اƅمنشآت
وهـــي اƅقـــوانين اƅمتعلقـــة بإنشـــاء اƅمؤسســـات، أو اƅمنظمـــة  القـــوانين الخاصـــة بالنظـــام ااقتصـــادي:-ϰ-ϱ
يعتبر اƅمحيط و  اإفاس، اƅتصفية وغيرها، مة ƅعمل ونشاط اƅمنظمات في حاƅةƅلعمليات اƅتجارية أو اƅمنظ
اƅقانوني Ƅذƅك من أهم اƅعوامل اƅمـؤثرة علـى اƅمؤسسـة، وذƅـك عـن طريـق  قـوانين اƅتشـريع ƅلعمـل واƅنقابـات 
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ت إƅــى ذƅــك اƅتشــريعا باإضــافةواƅقــوانين اƅجبائيــة اƅتــي تــؤثر فــي سياســة اƅمؤسســة ااقتصــادية ونشــاطها، 
 اƅمتعلقة باƅبيئة أي قانون حماية اƅبيئة، قوانين اƅمستهلك، قوانين ااستيراد واƅتصدير وغيرها.
ƅنظام اƅقانوني هو نظام يحدد اƅحقـوق واƅواجبـات ƅلمؤسسـات وƅمختلـف اƅمتعـاملين ااقتصـاديين معهـا او 
ون ااقتصـادي اƅـذي يمثـل هـذا اƅنظـام اƅـذي يسـتند إƅـى اƅقـان 1وهي عناصر تـرتبط بعـادات وتقاƅيـد اƅمجتمـع
 .2على اƅنشاط ااقتصادي سواء فيما يتعلق بتنظيمه، وظيفته أو هدفه اƅمؤثرةمجموعة اƅقواعد اƅقانونية 
نهـا: اƅنظريـات اإداريـة إن اƅمحـيط اإداري ƅلمؤسسـة يتƄـون مـن عـدة عناصـر م :المحـيط اإداري-سادسـا
نظمــة وأنمــاط اإدارة فــي اƅنــواحي اƅتنظيميــة أنمــاط اƅعمــل، يــة واƅعمليــة ƅلمــديرين، أم، اƅخلفيــة اƅعلوتطبيقهــا
 حفز وتعويض اƅمديرين وغير ذƅك.
وتعتبـر اƅمؤسسـة ااقتصـادية أداة ƅتنفيـذ اƅسياسـة ااقتصـادية ƅلدوƅـة، وذƅـك عـن طريـق اƅتوجهـات اƅتـي 
مـــوارد اƅمتـــوفرة بـــين اƅطـــرفين وهـــذƋ اƅطريقـــة قـــد تضـــمن اســـتغال  اتصـــالتصـــل إƅيهـــا عـــن طريـــق أجهـــزة 
 ااقتصادية اƅمختلفة.
ƅلعمال دور محدد في تسيير وتوجيه اƅمؤسسة، ومشارƄة Ƅـل فـرد داخـل اƅمؤسسـة بأقصـى مـا يتمتـع إن 
بــه مــن قــدرات وƄفــاءات مهــم جــدا ƅتطــوير وتنميــة اƅمؤسســة، Ƅمــا أن اƅتنظــيم واƅتنســيق بــين هــذƋ اƅجهــود 
 واجد فيه.اƅمحيط اƅذي تت مخاطر يمƄنها من تحقيق أهدافها ومواجهة
"اƅتنظيمــات اƅبســيطة أو اƅمعقــدة هــي  فــي معاƅجتــه ƅظــروف اƅمســيرين أن: )dranreB(ويقــول برنــارد 
دائما نظام من اƅجهود اƅفردية اƅبشرية اƅمتناسقة، وهناك دائما سبب اƅوجـود (اƅهـدف) واƅـذي يعتبـر أساسـها 
رة اƅرغبــة اƅفرديــة فـــي اƅتعـــاون، هــذا اƅتناســـق، Ƅمــا أنــه هنـــاك اƅقــدرات اƅضـــرورية ƅاتصــال دائمـــا، وضـــرو 
 . 3باإضافة إƅى ذƅك ا بد من وجود اƅفعاƅية واƅفاعلية"
وبهــذا فهـــي علـــى اأقـــل تمتلــك نوعـــا مـــن ااســتقاƅية فـــي اإدارة واتحـــاد اƅقـــرارات، وƅــذƅك فهـــي تســـعى 
ا ماƅــه أثــر ƅتحقيــق أهــداف خاصــة بهــا Ƅــاƅتطور واƅنمــو، اƅبقــاء وااســتمرار، قبــل اأهــداف ااجتماعيــة وهــذ
 .تواجدهاإيجابي على تسييرها و 
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إن اƅمحيط اƅتƄنوƅـوجي هـو ذƅـك اƅمحـيط اƅـذي يتعلـق بـاأدوات اƅمسـتخدمة فـي  :البيئة التƂنولوجية-سابعا
اإنت ـــــاج، هـــــذƋ اأدوات واƅوســـــائل تلعـــــب دورا فعـــــاا ف ـــــي اســـــتمرارية اƅمؤسســـــة وتوســـــيعها، فااختراعـــــات 
حƄم فــي اإنتــاج واأســواق Ƅاســتخدام اإعــام اآƅــي، اƅروبوتيــك وغيــر واابتƄــارات تعتبــر اƅيــوم ســاحا ƅلــت
 .1ذƅك
فاƅمحيط اƅتƄنوƅوجي يلعـب دورا هامـا باƅنسـبة ƅلمؤسسـة فاƅتƄنوƅوجيـا أصـبحت سـمات اƅعصـر اƅحـديث   
 اƅتي تتطور بسرعة فائقة حيث تساعد على تغيير أسلوب اإنتاج، توزيع وتسويق اƅسلع واƅخدمات.
أســلوب تحويــل مــادة أوƅيــة أو منتــوج نصــف نهــائي باســتعمال أداة مناســبة  "ن اƅتƄنوƅوجيــا وباعتبــار أ 
علــى اƅمؤسســة فــي إدراك هــذا فــا بــد  ،رƅــذƅك فهــي فــي تطــور مســتم 2وحســب صــيرورة تƄنوƅوجيــة معطــاة
اƅمعنــوي  تاكإهبــاذƅــك أن اأدوات اƅتــي تســتعملها اƅمؤسســة غاƅبــا مــا تتعــرض إƅــى مــا يســمى  ،اƅتطــور
ƅـذƅك يجـب علـى  ،ن أƄبر من إنتاج اƅمؤسسة اƅقديمةن إنتاج اƅمؤسسة يƄو إوباƅتاƅي ف ،تسارع اƅتƄنوƅوجيƅل
ممـا  ،اƅسـوق فـياƅتنافسـي تباع هذا اƅتطور حتى تستطيع اƅمنافسة واƅبقاء واƅحفـاظ علـى مرƄزهـا إاƅمؤسسة 
 جيا عن طريق اƅعناصر اƅتاƅية:، ويƄون تأثير اƅتƄنوƅو يؤدي إƅى زيادة اƅعوائد وباƅتاƅي زيادة ربحيتها
تاريخه يعود إƅى  نهو مصطلح حديث، ذƅك أإن مصطلح تحويل اƅتƄنوƅوجيا نقل التƂنولوجيا:  -ϭ
نقل اƅعلوم واƅتƄنوƅوجيا من بلد آخر أو من منطقة أخرى أو تبادƅها بين أرجاء بويعرف " اƅسبعينيات 
وفن تلك اƅصناعة إƅى بيئة غير مصنعة، ودمج نقل أساƅيب صناعة وسائل اإنتاج باƅعاƅم Ƅما يعرف "
تلك اأساƅيب وذƅك في صميم اƅبيئة اƅمعينة عن طريق تحويل بيئتها ااجتماعية تحويا نوعيا، وتطوير 
 .3نمط اƅحياة ااقتصادية فيها بصورة متناسقة ومتƄاملة
Ƅانيــــة اƅتــــأثير علــــى ، وتمتلــــك إمƄنوƅوجيــــة، اƅتــــي تقــــع خــــارج اƅمنظمــــةوتمثــــل اƅتغيــــرات واأحــــداث اƅت
، أحد اأبعاد اأساسية واƅهامة ƅلتحليل اƅبيئي، وأن اƅتغير اƅسريع ƅلتƄنوƅوجيـا يتطلـب أن تبقـى ااستراتيجية
اƅمنظمة على اƅمستوى اƅمطلوب من حيث اƅحصول على اƅتƄنوƅوجيـا اƅجديـدة اƅمسـتخدمة فـي إنتـاج اƅسـلع 
 وتدعيمه. واƅخدمات ƅتستطيع اƅمحافظة على وضعها اƅتنافسي
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 و دورا Ƅبيـرا فـي اƅتـأثير علـى سـلوكاƅتغيـر اƅتƄنوƅـوجي  يلعـب تأثير التغيـر التƂنولـوجي علـى الطلـب: -Ϯ
 نمط معيشة اأفراد وعلـى اƅسـلع واƅخـدمات اƅتـي يسـتهلƄونها وباƅتـاƅي اƅتـأثير علـى اƅطلـب علـى هـذƋ اƅسـلع
ويقـل اƅطلـب علـى سـلع أخـرى، فمـثا  اƅخدمات، فظهور منتجات جديدة قد يزيـد اƅطلـب علـى سـلعة معينـةو 
أدى ظهـور اƅحاسـبات اآƅيـة اƅصـغيرة أو اƅƄمبيـوترات اƅصـغيرة إƅـى تقلـيص سـوق اƅحاسـبات اآƅيـة اƅƄبيـرة 
واƅتـــي Ƅانــــت حƄـــرا علـــى اƅمنظمــــات اƅضــــخمة اƅتـــي تتــــوفر ƅـــديها اإمƄانيـــات اإنشــــائية واƅماديــــة اƅƄبيـــرة 
واƅحاسـبات اآƅيـة  ةات اƅƄبيـرة، فمـع وجـود اآات ااƅƄترونيـاستيعاب ضخامة اƅحجم واƅتƄاƅيف ƅتلـك اآ
اســـتخدامها وقـــد ظهـــرت مـــع هـــذƋ و  Ƅبيـــرة مـــن اأفـــراد امـــتاك هـــذƋ اآات مجموعـــة اƅصـــغيرة اســـتطاعت
 اƅحاسبات برامج مساعدة سهلة ااستخدام تلبي اƅحاجات اƅمختلفة ƅها.
فضت مما يعني إمƄانية بيعها إƅى قطاع أƄبر من باإضافة إƅى ذƅك فإن أسعار اƅحاسبات اƅيدوية انخ  
 اƅمستهلƄين، Ƅما أن ظهور اƅمطاط اƅصناعي أدى إƅى تقلص اƅطلب على اƅمطاط اƅطبيعي.
اƅتغير اƅتƄنوƅوجي فـي اƅعمليـات اإنتاجيـة، يؤثر  تأثير التغيرات التƂنولوجية على العمليات اإنتاجية: -3
عاƅيــة  تزيــد مــن تلبيــة و  تقــديم منتجــات ذات تقنيــة جديــدة ؤدي إƅــىم اƅتطــورات اƅتƄنوƅوجيــة يــاســتخدا إنفــ
 :ساهم أيضا في زيادة Ƅمية اإنتاج، ومثال ذƅكرغبات اƅمستهلƄين، Ƅما ت
إدخال اإنسان اآƅي إƅى اƅعمل واستخدامه في خطوط اƅتجميع مـثا أدى إƅـى ضـرورة إجـراء تعـديات فـي  -
 اƅعملية اإنتاجية.
 فراد ƅلتعامل اƅƄفء مع هذƋ اآات.أديثة يعني تدريب وتأهيل اإدخال آات ووسائل ح -
ظهور بدائل ƅطرق وأساƅيب اإنتاج أو اƅمواد اƅخام واستخداماتها قد يسـتلزم اƅتغييـر واƅتعـديل فـي اƅعمليـات  -
 اإنتاجية.
حقيقـي غاƅبـا مـا يصـعب علـى اƅمنظمـة معرفـة وا  دراك اƅخطـر اƅ التغيـر السـريع فـي التƂنولوجيـا: تـأثير-ϰ
 .1اƅذي يمƄن أن يسببه اƅتغير اƅسريع في اƅتƄنوƅوجيا واƅمؤدي إƅى ظهور منتجات أو خدمات جديدة
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 ليل اإتجاهات الهيƂليةحت: الفرع الثاني
في معرفة اƅعوامل اƅمؤثر في نشاط  تحليل اƅعوامل اƅƄلية وحدƋ غير Ƅافي مرحلة على ااعتمادإن  
فهم عاقات تلك و  توضيحو  ƅقائمة اƅمƄونات اƅƄلية، ƅذا يجب معرفةة رصد اƅمنظمة أنها تعتبر عملي
باƅتاƅي يصبح باستطاعتنا تحديد عدد و  تصنيفها في مجموعات ديناميƄية،و  اƅمتغيرات في واقع اƅمؤسسات،
ا  حداثها و  تأثيرهااƅذي يؤدي اƅى تحديد اƅقوى اƅمحتمل و  اƅهيƄلية ƅتلك اƅعوامل، ااتجاهاتمن معتبر 
اƅهيƄلية يعتمد في تحليله ƅلمحيط على  ااتجاهاتأو اƅسوق. إن نموذج  فعلى في هيƄل اƅصناعةƅتغيير 
ƅيس تأثير Ƅل عامل من اƅعوامل اƅسابقة على حدى. Ƅما أن و  ƄƄل، واتجاهاتها تجميع أثر تلك اƅعوامل
ذ بنموذج تحليل شاطات هذƋ اأخيرة هو ناتج اأخنواقع أعمال اƅمؤسسات اƅعاƅمية باتجاهه نحو عوƅمة 
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تشابه وتقارب ƅلطلب على اƅمستوى اƅعاƅمي، وهذا ƅعدة أسباب، ففي بعض اأسواق نجد أن  
اƅزبائن ƅبعض اƅمنتوجات أمرا  استهاكأصبح و  اƅتفضيات ƅدى اƅزبائن تميل اƅى اƅتماثل،و  اƅحاجات
ƅƄترونيك، صناعة اƅحواسيب، إااƅذي يخص صناعة اƅمشروبات، و  نمطيا في اƅعديد من مناطق اƅعاƅم،
 حتى ضمن ثقافاتو  في دول اƅعاƅم s’dlanoD.cM. Ƅما أن انتشار مطاعم صناعة اƅهواتف اƅنقاƅة
باƅتاƅي فإن اƅمؤسسات و  شاط اإطعام اƅسريع في اƅعاƅم،ننحو عوƅمة  ااتجاƋمجتمعات مختلفة يبرز و 
 اƅمتواجدة في ظل أسواق شاملة تصبح شاملة تباعا.
اƅتي و  وااتصال اƅعامات، طرق اƅتوزيع :نحو اƅشموƅية يؤدي إƅى تجانس سياسات اƅتسويق تجاƋااإن 
مما يساعد على  gnusmuS، aikoN، tfos-orciM،aloC-acoCشرƄة تتطور حتى تأخذ اƅبعد اƅعاƅمي مثل 
 تخفيض تƄاƅيف اƅتسويق.و  توحيد اƅزبائن
اƅتي ميزت واقع بعض اƅصناعات اƅتي تتميز و  يف،قيق ميزات اƅتƄاƅحإن اƅنظرة اƅشموƅية تسمح بت 
اƅتي تسعى اƅمؤسسات فيها و  ونيةر خطوط إنتاجها بتجميع اƅمƄونات Ƅما هو اƅشأن في اƅصناعات اإƅƄت
تصنيع قطع اƅغيار في صناعة اƅسيارات اƅتي تفضل فيها اƅمؤسسات و  اƅحجم، اقتصادياتƅتحقيق 
في اƅمواد اأوƅية  بانخفاضƄذƅك اƅمناطق اƅتي تتميز و  اƅعاملة تƄلفة اƅيد بانخفاضاƅمناطق اƅتي تتميز 
 مما يمƄنها من تدنية اƅتƄاƅيف.
 اتجهتاƅتي تعني أنه إذا و  ينو:مƄلما Ƅان اƅزبائن شموƅيين أƄثر فإن اƅتجارة اƅدوƅية تتبع نظرية اƅدو  
محاƄاتها في و  إتباعهااƅمؤسسة إƅى شموƅية نشاطها فإن سلوك منافسيها يتجه إن عاجا أو أجا إƅى 
تتحصل عليها بفضل شموƅية  اƅتيمن اƅميزات  ƅاستفادة ذƅكو  اƅشاملة اƅمتبناة من طرفها، ااستراتيجيات
س على اƅمستوى نƄذا اƅطلب متجاو  ذا Ƅان اƅزبائن هم أيضا شموƅيينإخاصة و  ااستراتيجيةنشاطاتها 
 اƅعاƅمي.
 الصناعة) للمنظمة بيئة(الخاصة تحليل البيئة الثالث:  المطلب
نشط اƅمؤسسات في بيئة تتمّيز باƅتغير اƅمستمر، ومـن ثمـة يƄـون مـن اƅضـروري معرفـة مƄوناتهـا ت
اƅرئيسة، واتجاهاتها اƅمسـتقبلية؛ حتـى يمƄـن اƅتـأثير فيهـا وتحديـد آثارهـا اƅسـلبية. فلـم تعـد اƅمؤسسـات تواجـه 
وديـة اƅتـأثير علـى مرد تستطيعمنافسين ينشطون في نـفس قطاع نشاطهـا فحسب، بل تعّداƋ إƅى قوى أخرى 
 .تسمى هذƋ اƅقوى بقوى اƅتنافسو  .اƅقطاع إيجابًيا أو سلبًيا
 




 نموذج بورتر لتحليل الصناعة الفرع اأول:
عن تفاعل متبادل بين خمسة قوى رئيسية جاذبية اƅصناعة هي عبارة أن  )retroP .M( استخلصƅقد 
ويƄمن تأثيرها على مردودية اƅصناعة في  ، يختلف تأثير Ƅل قوة عن اأخرى،40-0يبينها اƅشƄل رقم 
 .1اƅضغط اƅذي تمارسه على مستوى اأسعار وعلى اƅتƄاƅيف وحجم ااستثمارات اƅمطلوبة
وفق هذا اƅنموذج فإن و  تشمل اƅصناعة مجموعة اƅمؤسسات اƅتي تنتج سلع أو خدمات متشابهة،
 اهتمامينصب  ي اƅقطاع اƅصناعي،اƅمنافسة تعتبر أهم عامل يتحƄم في مدى نجاح أو فشل اƅمؤسسة ف
هي اƅتي تحدد مدى مائمة نشاطات  اƅمؤسسة على درجة حدة اƅمنافسة اƅقائمة داخل صناعتها، إذ
اƅمؤسسة ومساهمتها في اƅنتائج اƅمحققة، واƅتفوق اƅتنافسي حسب اƅنموذج يعني اƅبحث عن أفضل موقع 
 . 2سي ƅاستفادة من نقاط ضعف اƅمنافستنافسي في اƅصناعة في ظل تأثير عوامل اƅمحيط اƅتناف
 ةƅلمحيط اƅتنافسي يؤƄد على أن اƅعامل اأول اƅذي يتحƄم في مردودي "بورتر" وفي إطار معاƅجة 
اƅمؤسسة يتمثل في جاذبية اƅقطـاع Ƅتابع ƅأرباح اƅتي يحققها، أما اƅثاني فهو اƅموقع اƅتنافسي اƅنسبي 
، ومن اƅمهم إدراك عدم قابلية اƅفصل بين هذين اƅعاملين، ذƅك أن 3مقارنة مع اƅمنافسين في نفس اƅصناعة
اƅمؤسسة اƅتي تنشط في صناعة تحقق أرباح عاƅية مع موقع تنافسي ضعيف نسبيا، أو اƅمؤسسة اƅتي 
تملك موقع تنافسي نسبي مائم في صناعة غير جّذابة ا يمƄن ƅها تحقيق أرباح مناسبة، Ƅما يجب 
هذين اƅعاملين يتأثران بمدى قوة اƅقوى اƅمƄونة ƅلمحيط اƅتنافسي ومدى اƅتفاعل  أن "بورتر"إدراك حسب 
 اƅموجود بينها. 
تهديدا  تشƄل أنها هذا تحليلها في حاƅة Ƅونها قوية يعنيو  إن اƅنظر إƅى أي قوة من اƅقوي اƅسابقة
بارها فرصة اƅعƄس في حاƅة اƅضعف يمƄن اعتو  ƅلمؤسسة فهي قد تؤدي إƅى انخفاض أرباح اƅمؤسسة
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يشƄل اƅداخلون اƅجدد تهديدا ƅلمؤسسات اƅموجودة في اƅقطاع، حيث أن  الداخلون المحتملون: -أوا
ضغط هؤاء قد يخلق قواعد جديدة، ويغير اƅوضعية اƅتي Ƅانت تحتلها اƅمؤسسة، بإدخال إمƄانيات، 
ƅموجودة ونصيبها من اƅسوق، وƅƄن درجة تهديد وقدرات وتقنيات جديدة، تؤثر على أرباح اƅمؤسسات ا
وعلى حواجز اƅدخول  اƅداخلين اƅجدد تتوقف على درجة رد فعل اƅمؤسسات اƅموجودة في اƅقطاع،
 1:ااƅموجودة  به اƅتي تختلف من قطاع صناعي إƅى آخر ونذƄر منه
بير يسمح ƅها وتتمثل في إنتاج اƅمؤسسة بحجم Ƅ « الوفورات ااقتصادية(اقتصاديات الحجم ): -0
 . 2»بتخفيض تƄلفة اƅوحدة اƅمنتجة، أنها تقوم بتوزيع اƅتƄاƅيف اƅثابتة على أƄبر عدد اƅوحدات اƅمنتجة
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فهذا اƅعامل يشƄل عائق أمام اƅداخلين اƅجدد، إذ أن دخوƅهم ƅلقطاع يستلزم اƅدخول بطاقة إنتاجية Ƅبيرة،  
في  ةقطاع، وباƅتاƅي وجود عنصر اƅمخاطر وتحمل رد فعل قوي من طرف اƅمؤسسات اƅموجودة في اƅ
 حاƅة دخوƅهم بطاقة وحجم إنتاج ضعيف فإن ذƅك سيرفع تƄاƅيف اإنتاج اƅوحدوي ƅديهم ياƅدخول، وف
يهدد بقائهم واستمراريتهم في  باƅمؤسسات اƅموجودة، وهذا ما ةوااضطرار بذƅك ƅرفع اأسعار مقارن
 اƅسوق. 
 ت اƅمؤسسة، سيمنحها Ƅسب ثقة ووفاء اƅزبائن واƅمستهلƄين: حيث أن تميز منتجاتميز المنتوج -2
 اƅجدد.سيƄون عائقا أمام اƅداخلين  ما وهذا وصعوبة تحوƅهم إƅى مؤسسات أخرى،
: حيث أن احتƄار اƅمؤسسات اƅموجودة باƅقطاع ƅƄل شبƄات التوزيع تصعوبة الوصول إلى قنوا -2
وƅهم ƅلقطاع يتطلب اƅلجوء إƅى تخفيض اأسعار، وقنوات اƅتوزيع، يشƄل عائقا ƅلداخلين اƅجدد، أن دخ
 إشهارية من أجل اختراق هذƋ اƅشبƄات وباƅتاƅي تحمل تƄاƅيف Ƅبيرة. تواƅقيام بحما
: ويقصد به اƅتخفيض اƅمنتظم ƅلتƄلفة اƅوحدوية ƅإنتاج مع تزايد تراƄم اƅمنتجات بااستفادة أثر التجربة -4
اƅموجودة باƅقطاع ƅها اƅظروف اƅمائمة ƅاستفادة  تن اƅمؤسسامن اقتصاديات اƅحجم وأثر اƅتعلم، حيث أ
 من هذا اƅعامل، واستغاƅه Ƅحاجز أمام دخول منافسين جدد.
: إذ تشƄل هي اأخرى حاجز أمام اƅداخلين اƅمحتملين ومن بينها اƅسياسة السياسات الحƂومية -5
 اƅجمرƄية.
سسات اƅموجودة باƅقطاع على مواجهة : وتتمثل في قدرة اƅمؤ قوة المؤسسات الموجودة بالقطاع -6
مع اƅزبائن واƅموردين، وباƅقدرة على  ةاƅداخلين اƅجدد بامتاƄها ƅقدرات ماƅية، وبصابتها وبقدرتها اƅتفاوضي
 1يشƄل عائقا أمام اƅداخلين اƅمحتملين. تخفيض اأسعار دون أن يؤثر ذƅك على أرباحها، وهذا ما
ابي ƅمؤسسات اƅقطاع ƅلحفاظ على إمƄانيتها في اƅسوق، وƅƄن فمجموع هذƋ اƅحواجز تشƄل عامل إيج
تعتبر عامل سلبي وعائق أمام اƅداخلين اƅمحتملين اƅذين يستدعي دخوƅهم إƅى اƅقطاع اƅتمتع بقدرة Ƅبيرة 
 لعلى مواجهة ومقاومة هذƋ اƅحواجز ورد اƅفعل ƅلمؤسسات اƅموجودة في اƅقطاع، وƄذا اƅتحضير ƅها بƄ
 اإمƄانيات. 
تسعى اƅمؤسسات اƅموجودة في نفس  شدة المنافسة بين المؤسسات الموجودة في القطاع: -انياث
ذƅك إا باƅمزاحمة واƅمنافسة فيما  ق، وا يتحق2اƅقطاع إƅى امتاك وضعية جيدة تمƄنها من تحقيق أهدافها
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 جاذبية اƅصناعة مرƄز اƅقوى اƅتي تساهم في تحديد مدىو  تتمثل اƅمزاحمة بين اƅمنافسين محور بينهما
أي و  ،وضعية جيدة تمƄنها من تحقيق أهدافها امتاكتسعى اƅمؤسسات اƅموجودة في نفس اƅصناعة إƅى و 
أن اƅمنافسة اƅحادة  بورترتصرف يصدر من مؤسسة يƄون ƅه صدى عند اƅمؤسسات اأخرى. ويرى 
 1نذƄر منها:مرتبطة بوجود عدة عوامل 
 حساسيتهم ƅبعضهم اƅبعض. تازدادعدد اƅمنافسين: Ƅلما قل Ƅلما  
: فإذا Ƅانت اƅصناعة تنمو بشدة فهناك فرص متاحة ƅƄل شرƄة في اƅصناعة معدل نمو اƅصناعة 
 2غير محدود.و  اƅغنائم اƅناتجة باعتبارها مصدرا ƅتحقيق نجاح محتمل اقتسام
 تƄاƅيف اƅخروج من اƅصناعة.و  حجم اƅتƄاƅيف اƅثابتة. 
 غياب تميز اƅمنتجات. 
ƅƄنها تشبع و  تمثل اƅمنتجات اƅبديلة تلك اƅسلع اƅتي تبدو مختلفة: تجات اإحال(السلع البديلة)من -ثالثا
اƅسƄارين بديل ƅلسƄر، ويمƄن اعتبار و  فعلى سبيل اƅمثال يعد اƅفاƄس بديل ƅلبريد اƅسريع، .نفس اƅحاجة
وسعر بجودة مرتفعة  ƅمنتجات اƅتي تتميزوأخطرها على مؤسسات اƅقطاع هي تلك ا، اƅقهوة بديل ƅلشاي
منخفض، وبعائد أرباح مرتفع يعزز حظوظها في اƅبقاء في اƅسوق واƅسيطرة عليه، اƅشيء اƅذي سيؤثر 
 على سياسة اƅمنتوج ƅدى مؤسسات اƅقطاع من ناحية: اƅجودة، اƅنوعية، اƅسعر، اƅتƄلفة، هامش اƅربح. 
لى اƅتفاوض على تخفيض اأسعار، وتحسين وتتمثل في قدرة اƅزبائن ع :القدرة التفاوضية للزبائن-رابعا
وتنويع اƅخدمات اƅمرتبطة باƅمنتجات، مما يؤثر سلبا على مردودية وأرباح اƅمؤسسة. وƅƄن هذƋ اƅقدرة 
 تتوقف على بعض اƅعوامل نذƄر منها:
درجة أهمية اƅزبون باƅنسبة ƅلمؤسسة: وتتوقف بدورها على اƅƄمية اƅتي يطلبها اƅزبون من منتجات،  -
 زادت أهمية اƅزبون باƅنسبة اƅمؤسسة، وباƅتاƅي زيادة قدرته اƅتفاوضية. Ƅلما زادت هذƋ اƅƄمية،ف
أهمية اƅمنتوج باƅنسبة ƅلزبون: فƄلما نقصت درجة أهمية اƅمنتوج باƅنسبة ƅلزبون، زاد من قدرته  -
 .اƅتفاوضية
اƅتي ستزيد من قدرته  سعار،توفر اƅمعلومات اƅƄافية عن اƅقطاع ƅدى اƅزبون: وخاصة اƅمتعلقة باأ -
 اƅتفاوضية.
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انخفاض مستوى أرباح اƅزبون: بحيث ستƄون سببا في سعيه ƅلشراء بأسعار منخفضة، وباƅتاƅي زيادة  -
 قدرته اƅتفاوضية.
يستطيع اƅموردون اƅتأثير على ربحية أي صناعة من خال عدد  القدرة التفاوضية للموردين: -خامسا
 وردون في اƅمؤسسات اƅتي توفر اƅمدخات ƅلصناعة مثل اƅمواد اأوƅية، اƅخدماتيمتثل اƅمو 1من اƅطرق،
تشير هذƋ اƅقوة إƅى قدرة اƅموردين على رفع أسعار اƅمدخات أو رفع  تƄاƅيف اƅصناعة Ƅما و اƅعماƅة،و 
 تشƄل اƅقدرات اƅتفاوضية ƅلموردين عاما حاسما في توجيه اƅمنافسة في اƅصناعة اƅتي قد تƄون أصا
 2على اƅموردين, ويتوقف تأثير اƅموردين على:
ية ضتميز منتجات اƅموردين: Ƅلما Ƅانت اƅمواد اأوƅية ذات أهمية ƅلمؤسسة Ƅلما زادت اƅقوة اƅتفاو  
 ƅلموردين.
 تƄاƅيف تغيير اƅمورد. 
 ترƄيز اƅموردين مقابل تجزئة زبائنهم. 
 تفاوضية ƅهؤاء اƅموردين.اƅشيء اƅذي سيزيد في اƅقدرة اƅعدم وجود منتجات إحاƅية:  
 إمƄانية اƅتƄامل اƅرأسي مع اƅموردين. 
أهمية اƅمؤسسة باƅنسبة ƅلمورد: فƄلما نقصت درجة أهمية اƅمؤسسة باƅنسبة ƅلمورد (أي ا تشƄل  
 زبون مهم ƅه)، زاد ذƅك في قدرته اƅتفاوضية.
ي اƅمنتجات، وأن تتبع وحتى تƄون اƅمؤسسة في وضعية قوية ƅلتفاوض، ابد أن يƄون ƅديها فائض ف
 تنويع مصادر اƅتموين مما يقلل درجة اƅتبعية  ƅلموردين. ةإستراتيجي
اƅمحددة ƅشدة اƅمنافسة واƅمؤثرة على تنافسية اƅمؤسسة واƅتي retroP.M حسب فهذƋ إذن اƅقوى اƅخمس 
قد ƅخصها و  ستوجب على هذƋ اأخيرة أن تقوم بدراسة أثر هذƋ اƅقوى وما تشƄله من فرص وتهديدات،ي
 3في اƅنقاط اƅتاƅية: kereDو   tetroPƄل من 
بناء تصور ورؤية واضحة حول طبيعة، ومدى اƅنجاح اƅمتوقع ƅإستراتيجيات اƅمحتملة ƅƄل منافس،  -0
أي دراسة ردود اأفعال اƅمحتملة ƅƄل منافس في مواجهة هذƋ اƅقوى اƅخمس، وƄذا اƅتغيرات اƅذي يمƄن أن 
 تيجي.يجريها في سلوƄه اإسترا
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قوى مستقبا وتأثيرها على اƅسلوك اƅتعرف على اƅسلوƄات اƅمحتملة اƅتي يمƄن أن تنتهجها هذƋ اƅ -2
 اإستراتيجي اƅمحتمل ƅلمؤسسة.
 دراسة اƅفرص واƅتهديدات واƅتي تستوجب رد فعل من طرف اƅمؤسسة. -2
ى من اƅسوق أو أخر مثل احتمال انتقال اƅمنافس إƅى قطاعات  ااستراتيجيةتوقع بعض اƅتغيرات  -4
ى اƅمرƄز اƅتنافسي ƅلمؤسسة، ونوع إمƄانية قيامه باƅدخول أسواق جديدة .... إƅخ وأثر ذƅك عل
 اإستراتيجيات اƅواجب إتباعها.
مما سبق ذƄرƋ نستنتج أن اƅمنافسة، هي ذƅك اإطار ƅلمزاحمة واƅصراع بين اƅمؤسسات من أجل 
هذƋ اƅمنافسة أشƄاا عديدة تبعا ƅمعايير عديدة، وتتأثر هذƋ  ضمان إستمراريتها وبقائها في اƅسوق، وتأخذ
بخمس عوامل يطلق عليها قوى اƅمنافسة اƅخمس تتمثل في: اƅداخلون  RETROP.Mاƅمنافسة حسب 
اƅمحتملون، شدة اƅمنافسة بين مؤسسات اƅقطاع، منتجات اإحال، اƅقدرة اƅتفاوضية ƅلزبائن، اƅقدرة 
وجب على اƅمؤسسة اƅقيام بدراسة أثرها، من أجل تهيئة جميع اƅظروف اƅمائمة اƅتفاوضية ƅلموردين، وتست
 ƅمواجهتها.
إن قدرة اƅمؤسسات على مواجهة اƅقوى اƅمنافسة اƅخمس يتوقف على مدى إمتاƄها ƅمزايا تنافسية  
 تؤهلها على أن تƄون ƅها قدرة تنافسية.و  سن مقارنة بمنافسيهاحتجعلها في وضعية أ
 تحليل دورة حياة الصناعة ني:الفرع الثا
تعتبر اƅتغيرات اƅتي و  ،نفس اƅرغبات ƅلزبائن تشبعو  تمثل اƅصناعة مجموعة من اƅمؤسسات اƅتي تنتج 
 اƅمهم ƅمدى شدة اƅقوى اƅتنافسيية (اƅفرصو  اƅمحدد اƅرئيسيتطرأ على صناعة ما مع مرور اƅوقت 
اƅمؤسسات في اƅصناعة هذا ما قد يؤدي اƅى تغير اإختاف بين و  اƅتهديدات)، Ƅما تبرز جوانب اƅتشابهو 
قوة Ƅل قوة من اƅقوى اƅتنافسية اƅخمس ƅبورتر مع و  تتغير بذƅك طبيعةو  اƅهيƄل اإستراتيجي ƅلمجموعة
 .تطور اƅصناعة
 Ƅما يلعب تحليل دورة حياة اƅصناعة دور مهم في تحليل أثر تطور اƅصناعة على اƅقوى اƅتنافسية،    
اƅذي  شدة هذƋ اƅقوى مع اƅتطورو  اأساسي ƅلمؤسسة هو توقعها ƅلƄيفية اƅتي تتغير بها قوةيتمثل اƅدور و 
مواجهة اƅتهديديات و  اƅفرص استغاليعرفه محيط اƅصناعة مع تحديد ااستراتيجيات اƅتي تمƄنها من 
 هي محددة في اƅشƄل اƅتاƅي: و تمر دورة حياة اƅصناعة بخمس مراحلو  اƅمحتملة ƅلمنافسين.
 













 .ϰ، صϭϭ2Ϯ، اƅسنة اأوƅى ماجستير إقتصاد صناعي،ستراتيجياإمحاضرات في التسيير ساف، رحال  المصدر:
ها حيث يƄون اƅنمو فية جديدتمثل هذƋ اƅمرحلة بداية ظهور منتجات اƅصناعة اƅالصناعة الناشئة:  -أوا
تƄاƅيف  ارتفاعمرتفع نتيجة سعر اƅمنتجات  يƄونو  ƅمستهلƄين ƅخصائص اƅمنتوجƅعدم معرفة ا بطيء
خبرة اƅيد اƅعاملة مما و  اƅتحƄم في تقنيات اإنتاجو  اƅحجم اقتصادياتاإنتاج ƅعدم اƅوصول إƅى تحقيق 
 على اƅتحƄم في اƅمعرفةمبنية و  شديدة هذƋ اƅمرحلة في يؤدي اƅى ضعف قنوات اƅتوزيع، وتƄون اƅمنافسة
 وج. تƅلتعريف باƅمن توزيعƅا قنوات فتحو  جودة تصميم اƅمنتوج Ƅذƅكو  Ƅعائق ƅدخول اƅمؤسسات ااعتمادهو 
تزايد نتيجة و  في هذƋ اƅمرحلة يعرف اƅطلب على منتوجات اƅصناعة نموا الصناعة النامية: -ثانيا
تخفيض و  اƅمستهلƄين عليها اعتيادو  زيعاƅتو وصوƅها اƅى عدد Ƅبير من اƅمستهلƄين عن طريق قنوات 
 اƅحجم. اقتصادياتو  اƅخبرة اƄتسابنتيجة  اأسعار
قتراب اƅطلب من انتيجة  اانخفاضو  خال هذƋ اƅمرحلة يبدأ اƅطلب في اƅتراجع تباطؤ الصناعة: -ثالثا
 .يقتصر معظم اƅطلب على اإحالو  مستويات اƅتشبع
تاما حيث يƄون معدل اƅنمو تقريبا  تشبعا في هذƋ اƅمرحلة عرف اƅسوقي الصناعة الناضجة: -رابعا
 ا  ذا Ƅان فنتيجة اƅزيادة اƅسƄانية اƅتي تضيف مستهلƄين جدد.و  منعدما
 
 الزمن
 د ت ج ب أ اƅطلب




تراجع اƅتهديد بدخول منافسين محتملين، Ƅما تزداد عوائق و  تهديد منتجات اإحالƄما تعرف هذƋ اƅمرحلة 
 ز على تخفيض اƅسعر.تƄون اƅمنافسة سعرية أي ترتƄو  اƅدخول ƅلصناعة
مع تراجع في اƅنمو،  يعرف اƅطلب في هذƋ اƅمرحلة تراجعا بسبب تشبع اƅسوق تدهور الصناعة: -خامسا
 خلق منتوج جديدة ذات ميزة تنافسية. على فعلى اƅمؤسسات اƅناشطة في اƅصناعة اƅعمل 
 الصناعة : تحليل سوقالفرع الثالث
من اƅمؤشرات  مجموعة من اƅمعطيات ومعرفة مجموعة إن تحليل سوق اƅصناعة يعتمد على تحليل 
   :هيشط فيها اƅمؤسسة من عدة جوانب و اƅتي تن اƅتي تصف حاƅة اƅصناعة
أصبحت تأخذ حيزا Ƅبير و  باƅتنافسية ااهتماماأخيرة  اآونةƅقد زاد في  تحليل تنافسية المؤسسة:-أوا
 ااقتصادي اƅذي يعرفه اƅعاƅم مما وƅد تعقيدات نتيجة اƅمناخ مسيري اƅمؤسساتو  ااقتصاديينمن تفƄير 
 اƅتهديدات، فزوال اƅحدودو  باƅتحديات مليءتهديدات متزايدة فأصبحت اƅيوم اƅمؤسسة تعمل في محيط و 
ارتفاع شدة اƅمنافسة Ƅلها عوامل أدت إƅى نوع من اƅسباق و  ااقتصاديةو  اƅحواجز اƅجغرافية، اƅسياسيةو 
 .يق أفضليات تسمح ƅها بااستمرارفيما بينها سعيا منها ƅتحق
اƅزاوية اƅتي نظر منها اƅى و  مؤسسة عرفت عدة مفاهيم Ƅل حسب وجهة اƅنظرƄما أن اƅتنافسية في اƅ     
من جهة و  ،1تتمثل في قدرة اƅمؤسسة على تحقيق اƅنمو في اأجل اƅطويل illeihcuMاƅمفهوم، فحسب 
 .2افسة اƅمتزايدة على مستوى اأسواقأخرى فهي تمثل قدرة اƅمؤسسة على مواجهة اƅمن
واجهة اƅمنافسة ƅى أن اƅتنافسية على مستوى اƅمؤسسة تتمثل في قدرة اƅمؤسسة على مإوصل نتمن هنا و    
 سنتطرق اƅى اƅمفهوم باƅتفصيل في اƅفصل اƅثاني.و  اأرباح في اأجل اƅطويل.و  تحقيق اƅنموو  اƅمتزايدة
هو تعظيم أرباحها من خال تسويق  ااقتصاديةف اأساسي ƅلمؤسسة يعتبر اƅهد صة السوقية:حال -ثانيا
جاتها مقارنة بمنافسها، فتتمثل اƅحصة اƅسوقية في نصيب اƅمؤسسة من اأرباح تأƄبر قدر ممƄن من من
هي تتأثر بمجموعة من و  ،مقارنة مع مجموع اأرباح اƅƄلية اƅمحققة في مدة زمنية ( يوم، شهر، سنة)
أخرى تتعلق باƅمنتج في و  وضعية اƅمنافسين اƅمتواجدين في اƅصناعةو  بعضها بهيƄل اƅسوقاƅعوامل تتعلق 
 .   اƅمستهلƄين مدى تحقيق إشباع ƅحاجاتو  اƅمواصفاتحد ذاته من حيث اƅجودة و 
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بمرحلة طرحها في دأ بحياتها ت تمثل دورة مراحل بأربع تمر أغلب اƅمنتجات دورة حياة المنتوج: -أ
نجد Ƅل و  1إا أنه يعود ااختاف في طول Ƅل مرحلة من هذƋ اƅمراحل بمرحلة تدهورها، تنتهيو  اأسواق
 اƅتاƅي:   ضح في اƅشƄل مو تختلف عن اƅمراحل اأخرى Ƅما هو و  مرحلة تتميز بخصائص







 ,8991,noitasinagro’D:DE :siraP ,latnemadnoF gnitekraM :gnitekraM ud leicnesse’L ,ettenreV cirE :ecruoS
 .452P
يعتمد نجاح و  تعتبر هذƋ اƅمرحلة اƅبدايات اأوƅى ƅطرح اƅمنتوج في اƅسوق توج:مرحلة تقديم المن 
 توضيح خصائصو  لƄينجذب اƅمستهو  بها ƅتوجيه ااستعانةوج على مجموعة من اƅعوامل اƅتي يجب تاƅمن
 تتمثل أهم خصائص هذƋ اƅمرحة في:و  وج،تفوائد اƅمنو 
 Ƅثافة اƅحمات اإعانية. -
 قلة اƅمنافسين في اƅسوق. -
 Ƅاƅيف اإنتاج.تجة إرتفاع ارتفاع سعر اƅمنتج نتي -
 مقاومة احال بعض اƅمشترين ƅلمنتوج اƅجديد محل اƅمنتج اƅقديم. -
ويتأثر قرار اƅشراء بجملة من  ول اƅمنتوج من طرف اƅمستهلƄينفي هذƋ اƅمرحلة يتم قب مرحلة النمو: 
 . اانخفاضاƅعوامل منها: زيادة عدد اƅمنافسين، اتجاƋ اأسعار نحو 
معدات Ƅون بهي اƅمرحلة اƅتي تعرف تزايدا في عدد اƅمبيعات إƅى أن هذا اƅتزايد يو مرحلة النضج: 
ƅى اانخفاض في اسة اƅشديدة اƅتي تعرفها اƅمرحلة تؤدي ، Ƅما أن اƅمنافمقارنة باƅمرحلة اƅسابقة منخفضة
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يتأثر قرار شراء و  ،ااستقرارهي تشير اƅى ما يطلق عليه استراتيجيات و  تزداد نفقات اƅتسويقو  اأسعار
 ي:لاƅمستهلك بما ي
 .إدخال تعديات على اƅمنتوج -
 .بقاء اƅمؤسسات اƅتي تتصف باƅمزايا اƅتنافسيةو  انخفاض عدد اƅمنافسين -
اƅتغير في و  خال هذƋ اƅمرحلة نتيجة اƅتقدم اƅتƄنوƅوجيتتدهور و  تتراجع اƅمبيعات مرحلة التدهور: 
باƅتاƅي يجب اƅتفƄير في إضفاء خصائص جديدة على اƅمنتوج تƄسبه و  ،رغبات اƅمستهلƄينو  احتياجات
عدان اƅمستهلك على اƅعامة اƅتجارية يساو  Ƅما أن اإسم ،ميزة تنافسية أو إحال اƅمنتج بمنتوج أخر
معرفة اƅسلعة اƅتي يحتاج إƅيها من بين اƅسلع اƅمعروضة ƅƄي يتمƄن من اƅتفرقة بين ما هو مائم إشباع 
تتأثر قرارات و  ،1ففي هذƋ اƅمرحلة يتم وضع استراتيجيات مختلفة ƅإنƄماش بين ما هو غير مائمو  هتحاجا
 اƅشراء في هذƋ اƅمرحلة بما يلي: 
 منافذ اƅتوزيع. حدوث تغيرات في -
 زيادة معدل استبدال سلعة بسلعة جديدة. -
يساهم بقسط Ƅبير في إعطاء فƄرة واضحة على اƅمنتوج ƅلمسير ƅتحديد  إن تحليل دورة حياة اƅمنتوج 
Ƅذƅك توضيح متى يجب إدخال تعديات و  اƅواجب إتباعها في Ƅل مرحلة من مراحل اƅدورة، ااستراتيجية
ميزات تƄسب به رضا اƅمستهلك وƄذƅك اƅمرحلة اƅتي يجب فيها احال اƅمنتج  ا  ضفاء عليهو  على اƅمنتج
 بأخر ذات ميزات مختلفة.  
داخل أي صناعة إƅى مجاميع إستراتيجية يؤدي  اƅمؤسساتإن تصنيف  :ااستراتيجيةالمجموعات  -ثالثا
ƅى مجموعات حسب إإƅى فهم أفضل ƅلبيئة اƅتنافسية. فيتم تقسيم اƅشرƄات اƅعاملة داخل اƅصناعة 
يفيد و  ،ااستراتيجيةيƄون أقرب منافسي اƅشرƄة هم اƅذين يشارƄونها نفس اƅمجموعة و  اƅمتبعة، ااستراتيجية
في عملية اƅتنبؤ اƅتي تقوم بها بإستمرار و  هذا اƅتصنيف اƅمؤسسة في معرفة شدة اƅمنافسة في اƅصناعة
 2في وضع سيناريو مستقبلي ƅلصناعة.ƅلتعرف اƅى اƅموقف اƅتنافسي ƅأخرين Ƅما يفيد أيضا 
هي عبارة عن مجموعة من اƅمؤسسات اƅتي تسلك داخل اƅصناعة نفس  ااستراتيجيةإذن اƅمجموعة 
 تتبنى إستراتيجية متشابهة.و  اƅسلوك
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 تحليل البيئة الداخلية للمنظمة  المطلب الرابع:
ا تســتطيع أي مؤسســة مواجهــة اƅتهديــدات واقتنــاص اƅفــرص مــا ƅــم تتــوفر ƅــديها اإمƄانيــات اƅداخليــة  
عليـه بتقيـيم اأداء اƅـداخلي ƅلمؤسسـة أي مؤسسة، وهو ما يطلق ƅذƅك. وƅهذا اƅسبب يجب تقييم إمƄانيات اƅ
 قوة اƅمؤسسة. نقاطاƅضعف و اƅتعرف على أسباب 
من اƅداخل ƅتحديد مستويات اأداء، مجاات ، إƅقاء نظرة فاحصة على اƅتنظيم داخليةيعني تحليل  اƅبيئة اƅ
، جــدوى وفائــدة ل عــادة مــا يƄــون أƄثــر، إن مثــل هــذا اƅتحليــاƅقــوة ومجــاات اƅضــعف، باإضــافة إƅــى اƅقيــود
واƅمجـاات ، وƄثـرة اƅمعلومـات اƅتـي يقـدمها ااسـتراتيجيةلى تحليـل اƅمنافسـة نظـرا أهميتـه فـي بنـاء قياسا ع
 C.G
تشكككككيلΔ متوسككككطΔ، سككككعر 
متوسككط،خدماΕ جككد هامككΔ 
دة استخداماΕ الم ستϬلϙ،جو
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اƅمبيعات، اإنتاج، اأرباح، اƅتƄـاƅيف، اƅهيƄـل  ، ويقدم اƅتحليل اƅداخلي معلومات تفصيلية عناƅتي يغطيها
   1اƅتنظيمي، نمط اإدارة.
ذات اƅصــلة داخــل حــدود اƅمؤسســة  واƅفيزيوƅوجيــةيــة تتمثــل فــي Ƅــل اƅعوامــل ااجتماعيــة فاƅبيئــة اƅداخل     
استغال تلك اƅفرص ااستثمارية أو تستخدمها ƅتجنب اƅتهديدات؛  2واƅتي ترتƄز عليها اƅمؤسسة Ƅنقاط قوة
 د اƅخاصـــة. ، واƅمـــوار ثقافـــة اƅمؤسســـةويمƄـــن تحديـــد هـــذƋ اƅعوامـــل ƅلبيئـــة اƅداخليـــة فـــي: اƅهيƄـــل اƅتنظيمـــي، 
وتـؤثر  3.ƅلمنظمـة ااسـتراتيجيةتحليـل اƅميـزة اƅتنافسـية و  يطلق اƅبعض علـى هـذƋ اƅمرحلـة مرحلـة تشـخيصو 
 بشƄل Ƅبير على نشاطها  من خال تحديد نقاط اƅقوة اƅتي تƄتسبها ونقاط اƅضعف اƅتي يجب أن تتجنبها.
 الهيƂل التنظيمي  الفرع اأول:
تنظــيم اƅرســمي ƅــأدوار واƅعاقــات بــين اأفــراد فــي اƅمؤسســة واƅــذي يعــرف اƅهيƄــل عــادة علــى أنــه اƅ  
( وحدة اƅقيادة ) أحيانا بنطاق أو سلطة اƅقيادةف وا  نجاز اƅمهام، ويشار إƅيه يوجه اƅعمل نحو تحقيق اأهدا
وعادة ما يوصف  شƄليا في خريطة تنظيمية  وباƅرغم من انه هناك نماذج هيƄلية متعددة ا نهاية ƅها فإن 
 بعض اأنواع من اƅنماذج أƄثر شيوعا  في اƅمنظمات وهي:
 وتعتمد في اƅمؤسسات ذات اƅحجم اƅصغير واƅتي تسير من قبل اƅماƅك نفسه. :الهياƂل البسيطة-أ
ناسـب مـع : تساعد على ااستفادة من اƅمختصين واƅتعامل مـع اإنتـاج اƅمعقـد وهـو يتالهياƂل الوظيفية-ب
 .اƅمؤسسات اƅمتوسطة اƅحجم
: يتناسب مع اƅمؤسسات اƅتي توجد بها عدة خطوط إنتاجية في اƅعديـد مـن الهياƂل المبنية على أقسام-ج
 .نوع من اƅتعاون بين هذƋ اأقسام ، وذƅك قصد إيجادناعات اƅمترابطةاƅص
 .سواق: يستعمل عندما تƄون اƅبيئة اƅخارجية متغيرة ومعقد خاصة على مستوى اأهيƂل المصفوفة-د
 : ثقافة المؤسسة انيالفرع الث
مجموعة اƅقواسم اƅمشترƄة بين اعضاء اƅمنظمة وتشمل "تعرف اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدة على أنها 
وتشƄل منهج تفƄير أعضاء  اƅتنظيمي،وعناصر اƅصهر  اƅمشترƄة، واƅتوقعات واƅقيممجموعة اƅمعتقدات 
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مما  وخارجها،شياء داخل اƅمؤسسة اƅمؤسسة وا  دراƄاتهم ومن ثم على أسلوب ماحظاتهم وتفسيرهم ƅأ
 ."واستراتيجياتهاينعƄس على سلوك اأفراد وممارسات اإدارة وأسلوبها في تحقيق أهداف اƅمؤسسة 
 :مجموعة من اƅوظائف منهاوقد تؤدي اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدة 
 .هاباƅمنظمة على تعميق اإستقرار تضيف عناصر تساعد  -
اجات اƅذاتية ƅتزام ƅلمنظمة Ƅحاجة موضوعية خارج نطاق اƅحتساعد على تنمية اƅواء واإ -
 اƅشخصية اƅضيقة.اƅمرتبطة باƅمصلحة 
ع نتشار اƅبحث عن اƅتميز أن اƅمنظمات اƅتي تتمتاافي Ƅتابهما اƅواسع  ترمانو  بيتر ووقد اشار Ƅل من 
 .بثقافة تنظيمية متماسƄة وقوية هي اƅمنظمات اأƄثر إيداعا
 موارد المتاحةال الفرع الثالث:
 :مƄانيات اƅمتاحة في اƅمنظمة فيما يليااو تتمثل اƅموارد 
، وضاع أسواقهادائرة اƅتسويق في اƅمؤسسة بأمن خال ااهتمام اƅذي توƅيه : سويقيةالموارد الت -
 اƅمتاحة... Ƅانيات اƅبشرية  اƅتƄنوƅوجيااام، ترويجها اƅتسويقي
اأموال بعقانية وهذا يتضمن  استخداماتƅلدائرة اƅماƅية هي إدارة  اƅوظيفة اأساسية: الموارد المالية -
 ...واƅرقابة عليها واستخداماتها لمية اƅسليمة ƅƄيفية تحصيل أموال اƅمنظمةوضع اأسس اƅع
، واختيار وظائفترƄز إدارة اƅموارد اƅبشرية على تحسين درجة اƅماءمة بين اأفراد واƅ: الموارد البشرية -
 ..اƅمناخ اƅمائم إطاق إبداعاتهم اƅفردية واƅجماعية .، وخلق عاملينوتدريب اƅ
إنتاج اƅسلع اƅتي تقوم اƅمؤسسة بتقديمها  اƅموارد اƅازمةƅمتعلقة بإدارة تلك اƅعملية االموارد اإنتاجية:  -
 .إƅى اأسواق
اير مع ا تتسات اƅتي همية، نظرا أن اƅمنظمتعتبر هذƋ اƅموارد باƅغة اأموارد البحث والتطوير:  -








 ااستراتيجيحليل أهميتها في التو  المصفوفات المبحث الرابع:
ا ƅه من أهمية في ي اƅنصف اƅثاني من اƅقرن اƅعشرين ƅمفباƅتسيير اإستراتيجي  ااهتمامإن زيادة 
اƅتي  ااستراتيجيةسسات واƅذي يعتمد على تحليل وضعية اƅمؤسسة ƅلوصول ƅتحديد مؤ تحقيق أهداف اƅ
اƅوضعيات تحليل تعمل على  ااستراتيجيةو في هذا اإطار ظهرت مجموعة من اƅدراسات  ،توافق قدراتها
 . ااستراتيجيةومن ثم تحديد إستراتيجية اƅمؤسسة واƅبدائل  ƅلمؤسسة ااستراتيجية
 دورها في تحديد إستراتيجية المؤسسةالمصفوفات و  المطلب اأول:
ينطلق في اƅتحليل من مجموعة من ، حيث Ƅل نموذج مجموعة من اƅنماذج في هذا اإطار ƅقد ظهر 
 اƅعوامل وأهمها: 
 ).T.O.W.S(نموذج مصفوفة نقاط القوة/الضعف، الفرص/التهديدات  الفرع اأول:
 مƄامن ƅلƄشف عن ؤسسةعلى ضوء تحليل اƅبيئة اƅداخلية ƅلميتحدد اƅمناسبة  ااستراتيجيةاختيار  نإ
اƅفرص اƅمتاحة واƅتهديدات اƅتي قد ƅلبحث عن اƅخارجي  محيطوما يقابلها من تحليل ƅل ،ضعفاƅو  ةقو اƅ
 : ، Ƅما يظهر في اƅشƄل1تواجهها
 ".T.O.W.Sمصفوفة " :)80-0(اƅشƄل رقم 
 عامل سلبي عامل ايجابي 
 عفض قوة اƅبيئة اƅداخلية
 تهديدات فرص اƅمحيط اƅخارجي
 .aidepikiw 5102/21/01 : etisiv erèinred al ,   TOWS/ikiw/gro.aidepikiw.rf//:ptth :ecruoS     
وتƄون قادرة على استخدامها بشƄل ايجابي  ؤسسةاƅملموسة وغير اƅملموسة اƅتي تمتلƄها اƅم : اƅواردالقوة-
 .اƅصناعةوبما يجعلها متفوقة على اƅمتنافسين في ذات  أهدافها إنجاز
تحقيقه قياسا  إƅىمن بلوغ ما تسعى  ؤسسةواƅقدرات اƅتي تمƄن اƅم اإمƄاناتهو اƅنقص في : الضعف -
  .فيهااƅمتحقق  اأداءباƅمنافسين وما ينعƄس باƅتاƅي على مستوى 
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 ؤسسةتستثمرها اƅمأن اƅمحتمل حصوƅها في اƅسوق واƅتي يمƄن  اأحداث أوهي اƅمجاات : الفرص-
 .اƅسوقيةاƅحصة  أووغاƅبا ما تقاس اƅفرص باƅعائد  ،إستراتيجيةعبر اعتماد خطة  أهدافهاƅتحقيق 
 إƅيهباƅشƄل اƅذي تسعى  أهدافها ةاƅمؤسساƅتي تحول دون تحقيق  اأحداث أوتلك اƅعوامل : يداتالتهد-
 اƅسوقية. حصتها  تقلص أو اƅخسائروتقاس بمقدار  ؤسسةويƄون ƅها اثر سلبي على اƅم
 وحسب هذا اƅتحليل ƅلفرص واƅتهديدات ووضعية اƅمؤسسة يمƄن تحديد ااستراتجيات اƅمناسبة ƅƄل حاƅة  
 :-0يوضحها اƅشƄل 
 ".T.O.W.Sحسب مصفوفة " ااستراتيجيةالنماذج  :)61-1(الشƂل رقم 
 اƅتهديدات اƅفرص 
 دفاعية إستراتيجية إستراتيجية اƅهجومية اƅقوة
 اانسحاب إستراتيجية إستراتيجية اƅعاجية اƅضعف
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عبر عن ت ُ أفضل موقع، أنهاعندما تƄون في  ؤسسةتعتمدها اƅم ااستراتيجيةهذƋ : الهجوم إستراتيجية -
وباƅتاƅي فان ، متاح من فرص في اƅسوق قادرة على استثمارهاهو ƅتي تمتلƄها وما توافق بين نقاط اƅقوة ا
 أوسواق اƅتي يعملون بها اأ إƅىينبع من قدرتها على مواجهة اƅمنافسين واƅدخول  ااستراتيجيةاعتماد هذƋ 
 فها ƅƄي افضا عن Ƅون مƄامن قوتها هي اƄبر من نقاط ضع .من حصصهم في اƅسوق أجزاءاقتطاع 
 اƅمحتملة. اƅهجوم عليها في أي نقطة من نقاط ضعفها  يسمح ƅلمنافسين من رد
 ƅعاقة ما بين نقاط اƅضعف اƅموجودة فيااƅمعتمدة تمثل  ااستراتيجيةهذƋ  :عاجية إستراتيجية -
في ظل اانتعاش ااقتصادي ونمو اƅسوق  ؤسسةتمثل حاƅة اƅم أنواƅتي يمƄن ، واƅفرص اƅمتاحة ؤسسةاƅم
 ا  مƄاناتهاتعاني من ضعف في قدراتها و  أنها أا ؤسساتا ينتج عنه من فرص Ƅثيرة ومتاحة ƅجميع اƅموم
عادة من خال إ ƅمواجهة نقاط اƅضعف وتصحيحها ااستراتيجيةؤسسة على هذƋ اƅم، فتعتمد اƅداخلية
، متخصصةحمات ترويجية من قبل وƄاات ، اعتماد منافذ توزيعية جديدةوظيفة اƅتسويق، هيƄلية 
 .من اƅسوق اقل منافسة ... اƅخ بأجزاءاƅدخول 




تعمل على فتهديدات خارجية اƅدفاعية عندما تواجه  ااستراتيجيةتتبنى اƅمؤسسة  :دفاعية إستراتيجية -
 . اƅتƄييف معها
ا وباƅتاƅي فانه، هذƋ تمثل اƅعاقة بين ما تملƄه من قوة وما تواجهه من تهديدات ااستراتيجيةوƅذƅك فان 
اƅدفاع من خال تعزيز وتقوية مƄامن قوتها ƅمواجهة اƅتهديدات واƅتي قد تƄون ذات فترة  إستراتيجيةتنتهج 
ƅتهديدات يفتح هذƋ اتجاوز  ، بفرض أناƅهجوم إستراتيجية إƅىوتستطيع تجاوزها ƅƄي تنتقل ، زمنية محدودة
 .ƅها اƅمجال اقتناص اƅفرص اƅمتاحة في اƅسوق
اƅحاƅة اƅتي تواجه فيها اƅمؤسسة تهديدات من اƅمحيط اƅخارجي تمثل هذƋ : سحاباان إستراتيجية -
عدم اƅƄفاءة اƅتشغيلية ، وا تستطيع اƅتعامل معها بسبب اƅضغوط اƅتنافسية واƅظروف ااقتصادية اƅسيئةƄ
سوق  أوتقليص عملياتها في مجال معين باƅتراجع  أواانسحاب ، تفضل اƅمؤسسة واƅتسويقية ةاإنتاجيو 
 . محددة من اƅسوق أجزاءاƅخروج من  أو اإنتاجخط من خطوط  إƅغاء ، أومحدد
 "GCBمصفوفة " الفرع الثاني:
اƅمرƄز اƅنسبي  تحليلاختيار و " ƅلمؤسسة بG.C.B"اƅمجموعة ااستشارية ببوسطننموذج  ويسمح   
اƅسوق، م حصة اƅمنتج في ƅمنتجاتها وأسواقها بااعتماد على اƅمرƄز اƅتنافسي ƅƄل منتج/سوق باستخدا
حصة اƅسوق/ اƅعائد ، اƅتدفقات اƅنقدية، دورة حياة اƅمنتج: وهو يحقق ااستفادة من ثاثة مفاهيم أساسية
 ااعتماد علىة باƅمطلوباƅمهام  وحداتاƅتؤدي هذƋ  . ويستخدم هذا اأسلوب ƅتحديد Ƅيف1على ااستثمار
اتخاذ اƅمبيعات أو حصتها في اƅسوق وباƅتاƅي يمƄن  مثل معدل اƅنمو أو حجماأبعاد  عدد من تقييم
 .2موارداƅقرار بشأن ما يخصص ƅƄل وحدة منها من 
يم اƅمزيج اƅسلعي يمعيارين في تقباعتماد ى أربعة مجموعات محفظة نشاطات اƅمؤسسة إƅيقسم اƅنموذج 
تقييم مرƄز Ƅل يتيح  اƅنوع من اƅتحليلهذا ؛ و اƅنسبية حصة اƅسوق، و ƅسوقا معدل نمو: ƅلمؤسسة وهما
على إحداث درجة من اƅتوازن بين منتجاتها اƅمختلفة حتى  اƅمؤسسةمنتج في اƅسوق اأمر اƅذي يساعد 
 .يمƄنها أن تحقق اأداء اأمثل في اأجل اƅطويل
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 "GCBمصفوفة " :)22-1الشƂل رقم(
 02 
 عامة ااستفهام اƅنجوم    معدل 
 00 نمو
 اƅبقرة اƅحلوب                         اƅƄلب                 سوق  
 
 حصة اƅسوقية اƅنسبية
                              .894 p .DIBI : ecruosseR                             
 
منتج، اƅ حياة رةاƅمرحلة اأوƅى أو مرحلة اƅتقديم في منحنى دو تقابل هذƋ اƅمنتجات : 1عامة ااستفهام -
سوقي وƅƄن معدل نمو  ،مرƄز تنافسي ضعيف ما يعƄسمنخفضة  اƅنسبية سوقيةاƅحصة حيث تƄون اƅ
وعلى اƅمؤسسة أن تƄثف ااستثمار  تƄون غير محددة، توجهاتمرتفع، وسميت بعامة ااستفهام أن اƅ
 "نجوما" تصبحة ƅلتغيير ƅفرص هافي هذƋ اƅمنتجات، حيث أن توقعات مبيعاتها قد تƄون سببا في إعطائ
 واابتعاد عن خانة "اƅƄلب". في اƅمستقبل، 
 مرتفعاƅمنتجات ذات معدل نمو ، وتمثل يقابل مرحلة اƅنمو في دورة حياة اƅمنتج وهذا اƅمرƄز: 2النجوم -
أرباح  وهذƋ اƅمنتجات ƅها إمƄانية تحقيق، قوي يƄون تنافسياƅمرƄز أن اƅ أي ،عاƅية ية نسبيةوحصة سوق
تحتاج  هياƅية وباƅتاƅي يجب أن تأخذ اأوƅوية في اƅتمويل واإعان ومرƄز اƅمنتج واƅتوزيع وباƅتاƅي فع
فإن هذƋ  وااستثمار وفي حاƅة انقطاع اƅتمويل ،بقدر مناسب وذƅك ƅتمويل اƅنمو اƅسريع استثماراتإƅى 
 في خانة "اƅƄلب".اƅمنتجات تتراجع ƅتصبح 
 منتجات ذات حصة سوقية ، وتشمللة اƅنضج في منحنى دورة حياة اƅمنتجتمثل مرح : 3البقرة الحلوب -
 ذات ضعيف، هذƋ اƅمنتجات اƅسوقي  نمواƅƅƄن معدل ، اƅتنافسي قوي مرƄزوباƅتاƅي فإن اƅعاƅية  نسبية
 ).مجاات ذات فرص عاƅية (نجمة أو عامات ااستفهام لبحث عنتستخدم ƅƄبيرة تدفقات نقدية 
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وهي تستهلك استثمارات اƅمنتج، حياة مرحلة اƅتدهور على منحنى دورة" اƅƄاب"نة تمثل خا :1الƂلب -
 نقدية ضعيفة أو خسائر. قليلة وفي نفس اƅوقت توفر تدفقات 
مرƄز وأمام Ƅل  ƅوحدات اأعمال(اƅمنتج)، تعبر عن اƅمرƄز ااستراتيجيحاƅة من اƅحاات اƅسابقة إن Ƅل 
 : تتبناƋ أن يجب ƅلمؤسسة خيار استراتيجيإستراتيجي 
وتصلح  ية ƅلمنتجقاƅحصة اƅسو  زيادةوتهدف إƅى بناء و  ،وهي استراتيجيات اƅنمو :2إستراتيجية البناء -
وبعض منتجات  "اƅنجومية"منتجات اƅتي وصلت إƅى مرƄز اƅوƄذƅك  ،ƅلمنتجات اƅجديدة ااستراتيجية هذƋ
 .اƅتي بدأت حصتها اƅسوقية باƅتراجع "اƅبقرة اƅحلوب"
 ااستراتيجيةااستقرار فبموجب هذƋ  استراتيجياتوهي إحدى  :ستراتيجية ااحتفاظ بالوضع القائمإ -
ƅصد هجمات  ااستراتيجيةاƅتنافسي ƅلمؤسسة وتتبع هذƋ  اƅدفاعية فإنه يتم اƅمحافظة على اƅمرƄز
 .اƅمستهلك ووائه اƅمنافسين وƄذƅك ƅلمحافظة على اهتمامات
 .Ƅبيرةاƅنقدية اƅتدفقات ذات اƅاƅقوية  اƅبقرة اƅحلوب"ي مناسب ƅمنتجات إن هذا اƅخيار اإستراتيج
 إƅى زيادة اانƄماش وتهدف استراتيجياتوهي إحدى  :3)إستراتجية الحصاد (التصفية التدريجية -
تتناسب  ااستراتيجيةاƅقصير مع إهمال أثر ذƅك على اأمد اƅطويل، وهذƋ  على اƅمدىاƅتدفقات اƅنقدية 
بعض منتجات خلية و وبعض عامات ااستفهام  ،ذات اƅمستقبل غير اƅواعد "اƅبقرة اƅحلوب" خانةمع 
اانƄماش على إطاƅة فترة اƅقشط اƅتدريجي  استراتيجية نجاح إستراتجية اƅحصاد يعتمد بعƄسو  "،اƅƄاب"
 . ƅلسوق أطول ما يمƄن
اƅمؤسسة تلجأ إƅيها نƄماش أيضا، وهي إحدى استراتجيات اا: 4)إستراتجية الحذف (التصفية الجزئية -
 . عدم توفر اإمƄانيات ƅاستمرارو في ظرف يتميز باƅفشل في تحقيق اأهداف،  إنتاجحذف منتج أو خط ƅ
 وبمنتجات خلية" عامات ااستفهام"وتستخدم إستراتجية اƅحذف Ƅخيار استراتيجي ƅبعض منتجات 
 ويل ااستثمارات إƅى وحدات أعمال أخرى.ƅمنتجات أخرى، بتح ƅتحقيق أهداف اƅنمو " اƅƄاب"
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 مصفوفة أنصوف الفرع الثالث:
Ƅمجموعة من اإجراءات ƅتحديد اƅوسائل اƅتي تسمح  ااستراتيجيةإن اهتمام "أنصوف" حول ترسيم 
بعملية بناء شبƄة  ااستراتيجيةبتوجيه قرارات اƅمؤسسة ƅتحقيق أهدافها، أوƅى اƅتخمينات اƅمبنية على ربط 
ف هرمية، وباƅتاƅي فترƄيز "أنصوف" على اƅتخطيط ااستراتيجي Ƅبديل ƅلتخطيط طويل اأجل أهدا
إذا  ااستراتيجيةجاء من أجل تقديم تصور شامل ƅإستراتيجية، ف 1ااستراتيجيةوƄمفهوم يجمع بين اƅخطة و 
ة ƅتحقيق هي خطة رسمية على شƄل نظام متƄامل من اƅقرارات تتمحور حول تحديد اƅخيارات اƅمتاح
 اأهداف اƅمعلنة، ترتƄز على اƅفهم اƅجيد ƅلخيارات اƅمرتبطة بها:
 تحديد مجال اƅنشاط أو اƅثنائية منتج/ سوق. -
 .فاضلة بين خيارات اƅنمواƅم -
 .ƅبناء إستراتيجية ناجحة 2ااعتماد على اƅفائض في اƅطاقة اƅناجم عن اƅتآزر -
 إƅى ثاث مستويات متسلسلة هرميا معها اƅمؤسسةوقد قســم "أنصوف" اƅقرارات اƅتي تتعامل 
 تتناسب مع تسلسل اأهداف: )sihcraréiH(3
وتتعامل خاصة مع  وهي اƅقرارات اƅتي تهتم بعاقة اƅمؤسسة بمحيطها اƅخارجيقرارات إستراتيجية:  -
 ناسبة.تحديد اƅمنتجات واأسواق اƅمستهدفة واستراتيجيات اƅنمو اƅم مثل ااستراتيجيةاƅخيارات 
 تستطيع تحقيق أهدافها. ƅƄيتهتم بعملية اƄتساب وتطوير وتنظيم موارد اƅمؤسسة قرارات إدارية:  -
تتميز بطابع داخلي من أجل تعظيم عملية استخدام اƅموارد، فهي ترƄز على  قرارات تشغيلية: -
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 ) مصفوفة "أنصوف" 12-1الشƂل رقم (
  اƅمنتج اƅحاƅي منتج جديد
 إستراتيجية التطوير:
 تحسين اƅمنتج. -
 توسيع تشƄيلة اƅمنتج -
 منتج جديدة ƅنفس اƅقطاع اƅسوقي  -
 إستراتيجية ااختراق:
  زيادة اƅحصة اƅسوقية -
  تجاƅبحث عن استخدامات جديدة ƅلمن -




 اƅتƄامل اƅعمودي -
 اƅتنويع في محفظة اƅنشاطات -
 إستراتيجية التوسع:
اƅبحث عن أسواق جديدة ƅنفس اƅمنتج  -
 اƅحاƅي.
 اƅتوسع اƅجغرافي. -
 تجزئة سوقية جديدة. -
 أسواق جديدة
 ,resilitu sel tnemmoc ? rilbaté sel tnemmoc : gnitekram snalp seL .dlanoDcM mloclaM : ecruosseR
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 LDAمصفوفة  الفرع الرابع:
 وتستخدم مصفوفة "ارثر دي ƅيتل" ƅتقييم اƅصناعة وقوة اƅعمل بعدين إستراتيجيين: دورة حياة اƅصناعة
Ƅليا عن مصفوفة  LDA تختلف مصفوفةو  (اƅوضعية اƅتنافسية)، (جاذبية اƅقطاع) واƅمƄانة اƅتنافسية
جاذبية اƅقطاع، هذƋ اأخيرة تقدرها و  عايير اƅمستخدمة ƅتقييم اƅوضعية اƅتنافسيةمفي إختيار اƅ GCB
 دورة حياة على مجال اƅنشاط اإستراتيجيذƅك من خال تطبيق مفهوم و  انطاقا من إƄتمال نمو اƅقطاع،
ضج، زوال)، أما اƅوضعية اƅتنافسية فتقدر حسب هذƋ اƅمصفوفة من خال تفحص (إنطاق، نمو، ن
وذƅك ƅلتوصل اƅى  تحديد اƅوضعية تنافسية  ،اƅضعف اƅداخليةو  تقييم نقاط اƅقوةو  حصة اƅسوق اƅنسبة،








 "LDAمصفوفة " )22-1(الشƂل رقم                                   
 دورة حياة الصناعة             
 اانطاق التدهور           النضج             النمو                          
 النمو التوسعي/    النمو التوسعي       النمو التوسعي     النمو التوسعي  السيطرة 
   ااستقرار ةاƅدفاعي 
  النمو التوسعي        النمو التوسعي     النمو التوسعي اƅنمو اانتقائي قوي 
 
 الوضعية النمو التوسعي اƅنمو اانتقائي اƅنمو اانتقائي ااƅتفاف مائم 
 التنافسية  
 النمو التوسعي  ااƅتفاف  ااƅتفاف   اƅتصفية/  ممƂن الدفاع 
 اƅتجريد عنها 
 النمو التوسعي  اƅتصفية اƅتصفية ةاƅتصفي 
 ضعيف 
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 مصفوفة ماƂينزي الفرع الخامس:
مع شرƄة ماƄينزي  نباƅتعاو  ƅقد تم وضع هذƋ اƅمصفوفة من طرف شرƄة جنرل إƅƄتريك اƅعاƅمية
، تعتمد مصفوفة "ماƄنزي" في تقييم محفظة اأعمال على تقييم درجة جاذبية اƅسوق واƅقوة 1ƅاستشارات
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 لقوة التنافسيةادرجة جاذبية السوق و العوامل النمطية ل )2-1(الجدول رقم 
 
اƅعوامل اƅنمطية اƅخارجية اƅتي تؤثر على جاذبية 
 اƅسوق
اƅعوامل اƅنمطية اƅداخلية اƅتي تؤثر على اƅقوة 
 ااستراتيجيةاƅتنافسية ƅوحدة اأعمال 
 حجم اƅسوق -
 معدل نمو اƅسوق -
 ربحية اƅسوق -
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 يتم تطبيق هذƋ اƅمصفوفة عن طريق إتباع مجموعة من اƅخطوات تتمثل في:
 ة.اƅوضعية اƅتنافسيو  جاذبية اƅصناعة معايير تقييمتحديد  -
 . 0بعد هو Ƅلمجموع جاذبية اƅسوق بحيث يƄون و  تقدير معايير بعدي اƅقوة اƅتنافسية -
 5,0.و 0تقييم Ƅل نشاط إستراتيجي، حسب اƅمعايير اƅمقترحة بنقطة تتراوح بين  -
 حساب اƅنقطة اƅمرجحة ƅƄل معيار، تم مجموع نقاط Ƅل بعد, -
 تحديد وضعية Ƅل مجال نشاط إستراتيجي في اƅمصفوفة. -
 .ااستراتيجيةيم اإقتراحات تقد -
 يوضح مصفوفة ماƂينزي مع الخيار اإستراتيجي للمؤسسة في Ƃل وضعية  2-0 جدل رقم          
 جاذبية اƅسوق  
 ضعيفة متوسطة قوية  
اƅبقاء في وضعية  قوية اƅقدرة     اƅتنافسية
 اƅسيطرة باƅتƄاƅيف
اتباع وضعية و  اƅبقاء
 اƅنمو
 مردودية    مرتفعة
 اإنسحاب اإنتقائي مردودية متوسطة تحسين اƅوضعية ةمتوسط
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 بدائل التنافس اإستراتيجيالثاني: المطلب 
 :في ااستراتيجيةتتمثل أهم اƅبدائل و  
 استراتيجيات النمو الفرع اأول:  
اƅتخمين اإستراتيجي باƅقدرة على تحقيق اƅنمو في اƅنشاطات،  يرتبط اƅنجاح اإستراتيجي في أدبيات
يادة اƅمبيعات وانخفاض اƅتƄاƅيف خاصة باƅنسبة ƅلمؤسسات اƅتي تعمل في محيط ديناميƄي، فعلى قدر ز 
نتيجة ااستفادة من منحنيات اƅخبرة واقتصاديات اƅحجم، تزداد اأرباح اƅتي يعتبرها اƅباحثون وقود دورة 
 حياة اƅمؤسسة.
وتعتمد إستراتيجية اƅنمو على توسيع خطوط اأعمال اƅحاƅية، من خال اƅتوغل في اƅسوق أو توسيع    
ر اƅمنتج اƅحاƅي (إستراتيجيات اƅنموƅـ"أنصوف")، ƅتحقيق ذƅك يمƄن ƅلمؤسسة اƅسوق اƅحاƅية أو تطوي
 ااعتماد على عدة بدائل إستراتيجية:
 




 المرƂز: النمو إستراتيجية-أ
تناسب اƅمنظمات اƅتي تتمتع بوضع تنافسي قوي في صناعة  ااستراتيجية: هذƋ المرƂز يالنمو الرأس  -
بصفة أساسية ƅخفض تƄاƅيف  ااستراتيجيةترمي هذƋ و  ƅه اƅنمو،جذابة بدرجة عاƅية في سوق يتوقع 
 :1يأخذ اƅتƄامل اƅرأسي شƄلين هماو  اƅتوزيع،و  اƅتوريد
: بعنى أن تقوم اƅمؤسسة بامتاك Ƅل أو جزء من مدخات اƅصناعة اƅخاصة الخلفي الرأسي التƂامل -
 بها.
قنوات ومنافذ اƅتوزيع أو مراƄز اƅصيانة : Ƅأن تمتلك اƅمؤسسة Ƅل أو بعض اأمامي الرأسي التƂامل -
 اƅمرتبطة بصناعتها.
، ويمƄن أسواق اƅحاƅيةوتوسيع ا منتجات إƅى مواقع جغرافية أخرىتوسيع تقديم اƅ :المرƂز يالنمو اأفق -
Ƅأسلوب  ااستراتيجيةااعتماد على عمليات ااندماج في بعض خطوط اƅتوزيع وااستحواذ واƅتحاƅفات 
 جديدة غير معروفة ƅلمؤسسة. ƅدخول أسواق
تعتمد إستراتيجيات اƅتنويع على توسيع اأسواق بتنويع خطوط اإنتاج حيث  :لنموƅ اƅتنويع إستراتيجية -ب
 :  2يمƄن اƅتمييز بين نوعين إستراتيجيات اƅتنويع
 اƅترƄيز على إنتاج نوعين أو أƄثر من اƅسلع في عدد من اأسواق اƅمحدودة.تنويع المرƂز: ال-
 اƅترƄيز على إنتاج مختلف اƅسلع في Ƅافة اأسواق. التنويع المختلط:-
 ااستقرار تستراتيجياإ الثاني:الفرع 
مع نشاط اƅمؤسسة اƅناجحة اƅتي تعمل في محيط يمƄن توقع اƅتغيرات فيه،  ااستراتيجيةتتناسب هذƋ 
اƅحاƅية ƅتحسين مزاياها  فهي ا تتطلب تغييرات Ƅبيرة وترƄز اƅمؤسسة مواردها في مجال اأعمال
في خدمة عمائها بنفس اƅطريقة اƅتي اتبعتها في  ؤسسةبمقتضى هذƋ ااستراتيجيات تستمر اƅماƅتنافسية، ف
يبقى اƅماضي، فيظل اƅمزيج، اƅقطاع اƅمستهدف، منافذ اƅتوزيع Ƅما هي، وحتى اƅمقياس قياس اأداء 
معدل نمو  ؤسسة اعتمدت، فمثا ƅو أن اƅماƅحاƅية نتيجة اقتناعها باƅوضعية في اƅماضي ثابت Ƅما Ƅان
 .3يريفإنها تستمر في اƅسوق بنفس اƅمعدل دون أي تغ 5% في اƅمبيعات بمقدار
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 وقد ترغب اƅمؤسسة في اعتماد إستراتيجية ااستقرار ƅعدة أسباب موضوعية:   
 ة تحمل تƄاƅيفها.اƅرغبة في زيادة معدل اأرباح قد يتطلب استثمارات أƄبر ا تستطيع اƅمؤسس -
 مجال اƅنشاط ينتمي إƅى صناعات ذات معدات نمو ضعيفة. -
 عدم رغبة اƅمؤسسات اƅرائدة في تحول اƅسوق إƅى احتƄارية.     -
 :1عدة إستراتيجيات أخرىعلى  ااستراتيجيةوتشمل هذƋ 
ار على نفس قرار بعدم اƅقيام بأي تغييرات في اƅوقت اƅحاضر، وااستمر : اƅإستراتيجية عدم التغيير -
 اƅمسار دون أي تغيير، ونادرًا أن يستمر هذا اƅقرار.
من خال تخفيض اƅبحث عن اأرباح في اƅحاضر وتفضيلها عن اƅنمو في اƅمستقبل،  إستراتيجية الربح: -
 اƅنفقات أو ااستثمارات أو تقليص اƅعماƅة.
بدعم وتعزيز مواردها، وتعتبر اƅقرار بخفض أهداف اƅمؤسسة إƅى مستوى يسمح ƅها التريث:  ةإستراتيجي -
إستراتيجية مؤقتة بهدف دراسة اƅسوق وƅتوظيف اƅمزيد من اƅمدراء قصد تطوير اƅهيƄل اƅتنظيمي أو بمثابة 
 إقامة تسهيات إنتاجية جديدة.
تنتهج اƅمؤسسة اƅحذر في تحرƄاتها وقراراتها عند إدراƄها عدم اƅقدرة على ااستمرار إستراتيجية الحيطة:  -
 تراتيجية اƅنمو نتيجة اƅتحوات في اƅمحيط اƅخارجي.في إس
 نشطة اƅتي ƅم يعد يمƄن تطويرها. اأ: اƅخفض من اأنشطة وااستغناء عن إستراتيجية الحصاد -
 توƅƄن عند معداƅمجموعة محددة من اƅنشاطات توسع اƅو  تعتمد على اƅنمو إستراتيجية النمو البطيء: -
 اإنتاج.عناصر  على توازنة من اƅمحافظ مƄنتتجدا حتى  ةمحدود
  ستراتيجية اإنƂماشإ الفرع الثالث:
 تسعى اƅمؤسسة اƅى اƅتراجع أو اƅتخفيض من بعض اƅوحدات اإنتاجية ااستراتيجيةمن خال هذƋ 
 هذا يعود اƅى شعور اƅمؤسسة باƅخطر بسبب تراجع مرƄزها اƅتنافسيو  جعلها أصغر حجما وأƄثر Ƅفاءة،و 
 افها ونميز عدة إستراتيجيات فرعية منها:عدم تحقيقها أهدو 
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اƅتي تتبعها اƅمنظمة في حاƅة ظهور اƅمشاƄل في إحدى  ااستراتيجيةهي و إستراتيجية التجرد: -
 في هذƋ اƅحاƅة تقوم اƅمؤسسة ببيع ذƅك اƅجزء.و  أو أحد خطوط اإنتاج، ااستراتيجيةاƅوحدات 
نطاق  تعمل من خاƅها اƅمؤسسة على تخفيضتي اƅ ااستراتيجيةهي و ستراتيجية الشرƂة اأسيرة:إ -
 تصبح أسيرة ƅمؤسسة أخرى بدا عن بيع إحدى وحداتها.و  عملياتها اƅوظيفية،
ƅƄنها و  اƅتي تتبعها اƅمنظمة عندما تƄون اƅمشƄات منتشرة فيها ااستراتيجيةهي و إستراتيجية التحول: -
 .ƅيست خطيرة بعد
اƅتصفية اƅحل اأخير في حاƅة أنه أثبتت اإستراتيجيات اƅسابقة  تمثل إستراتيجيةستراتيجية التصفية: إ -
 تلجأ حينها اƅمؤسسة اƅى اƅتصفية أحسن ƅها من اإفاس.و  فشلها،
 ااستراتيجيةالتحالفات المطلب الرابع: 
، موحد عن شراƄة بين مؤسستين أو أƄثر ƅممارسة نشاط أو إنشاء مشروع ااستراتيجيةعبر اƅتحاƅفات ت 
 اƅسوق من محافظة على نصيبها مناƅصعوبة ة زيادة اƅمنافسة بين اƅمؤسسات و هرت حديثا نتيجقد ظو 
 . من جهة أخرى ها مؤسسة واحدةتتطلب بعض اƅمشاريع اƅضخمة ƅموارد Ƅبيرة ا تستطيع تغطيجهة و 
 1ااستراتيجية التحالفاتمفهوم الفرع اأول: 
إتفاق يلزم مؤسستنين أو أƄثر ƅلمشارƄة بمواردهم  اƅتحاƅف اإستراتيجي " بأنه ) senoJ(ƅقد عرف 
بتحاƅف  5002. فمثا ارتبطت شرƄة ميƄروسوفت عام "ƅتطوير مشروع مشترك استثمار فرص اأعمال
، إذ ترتبط اƅشرƄتين بحلف ƅتحقيق اƅتƄامل في اƅنوافذ اƅتى تقدمها )VTM(استراتيجي مع شرƄة 
طوير مشاريع أعمال مشترƄة تساعد في استثمار اƅفرص اƅمعززة استراتيجي تتشارك فيه بمواردهما بهدف ت
 ƅجوانب قوى Ƅا اƅحليفتين.
إتفاقات بعيدة اأمد بين مجموعتين من اƅشرƄات "بأنه  ااستراتيجية اتإƅى وصف اƅتحاƅف lliH بينما اتجه
  اƅعاقة". تذاأو أƄثر ƅتطوير مشاريع مشترƄة ƅمنتجات تحقق اƅفائدة ƅجميع اƅشرƄات 
 مااƅشرƄات من دول مختلفة تتنافس فيية بين نƄما وصف اƅتحاƅف اإستراتيجي اƅعاƅمي بأنه اتفاقات تعاو 
بينها فعا أو يحتمل أن تتنافس مستقبا، حيث تترجم هيƄلة اƅتحاƅفات دورها في توƅيد اƅفرص ƅتعظيم 
 ربحية اƅشرƄاء، Ƅما يبنه اƅشƄل اƅتاƅي:
                                                           
 .   782،  ι2002، اأردϥ،  محϤد عواد الزياداΕ، استήاتيجياΕ التسويق (منظور متكامل)، دار الحامد، عϤاϥ1












 .882مرجع سابق، ص، محمد عواد اƅزياداتالمصدر: 
 اƅمتمثلة في:و  ااستراتيجيةمن اƅتعريف اƅسابق نستخلص خصائص اƅتحاƅفات و 
 أنها تتضمن عاقات شراƄة بعيدة اأمد. 
 ي.ناƅعاقة بين اƅمتحاƅفين ذات توجه تعاو  
 ات سينريوهات إستراتيجية.طبيعة اƅمشاريع ذ 
 غير اƅملموسة ƅتطوير أفƄار مشاريع أفƄار جديدة.و  اإƅتزام بتخصيص اƅموارد اƅملموسة 
 اƅفين.أعمال اƅمتح اƅمضافةتعظيم اƅقيمة و  تقاسم اƅوفورات 
 اƅتغير اƅتƄنوƅوجي خاصة و  إنها استجابة ƅلتغير اƅبيئي عامة 
اأطراف ذوي و  يسودها قدر عال من اƅثقة بين اƅمتحاƅفين بناء منظومة عاقات تعاونية بعيدة اأمد 
 اƅمصاƅح بصيغة اƅتحاƅف اإستراتيجي.
 تقاسم اƅمخاطر.و  تخفيض اƅتƄاƅيفو  تحƄمه فلسفة تحسين اƅجودة 
 ااستراتيجيةدوافع تشƂيل التحالفات  الفرع الثاني:
بين شرƄات  ااستراتيجيةب تشƄيل اƅتحاƅفات اسبأو  دوافع أن  yreiPو nsevarC ƅقد بين Ƅل من
 :1في تتمثل اأعمال اƅمتنافسة
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ااتفاق ƅتبادل اƅمهارات 
قيمة  اƅتƄنوƅوجيات ذاتو 
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اƅبحث عن اƅتزامات 













من أهمها هي غلق اƅفجوات في خط اانتاج اƅحاƅي، توسيع خط اƅمنتج و ،دوافع مرتبطة بالمنتج 
 تميز اƅقيمة اƅمضافة ƅلمنتج.اƅحاƅي، 
، ومنها مثا: دخول منتج جديد ƅفضاء أسواق جديدة، دخول أو دوافع مرتبطة بالمنتج/السوق 
ƅمحافظة على خيار دخول صناعات جديدة عندما يقوم عرض اƅمنتج، أي انشاء وحدات جديدة، أو ا
 ن جديدة.يأجزاء أو عروض ƅمنتج شرƄت
، مثا Ƅتوƅيد أسواق دوƅية جديدة، دوافع أخرى مرتبطة بالتموضع السوقيو  دوافع الدخول للسوق 
ملية دخول أسواق دوƅية، اƅدفاع عن اƅتموضع اانظمة اƅسياسية اƅتي تعترض عو  تجاوز اƅقيود اƅقانونية
 في اأسواق اƅحاƅية. قعاƅسوقي في اأسواق اƅحاƅية، موازنة اƅتمو 
ق، نجد منها تقليل اƅتهديدات اƅمحتملة اƅناتجة عن اƅمنافسة اƅمستقبلية، سودوافع مرتبطة بهيƂل ال 
 في أساس اƅتƄنوƅوجي ƅلمنافسة.إزاƅة أو اƅتغلب على قيود اƅدخول أو اƅتشدد عمد اƅدخول، اƅتحول 
تتمثل في تسريع عملية دخول منتج ƅفضاءات أسواق جديدة و  ،دوافع مرتبطة بتوقيت دخول السوق 
 اƅسوق.و  تطوير اƅمنتجو  اƅتطوير،و  بواسطة تسريع عملية اƅبحث
 يق.تحفيض تƄاƅيف اƅتسو  ، مثال ذƅك تخفيض تƄاƅيف اإنتاج،ءة استخدام الموارددوافع مرتبطة بƂفا 
ضخامة نفقات بدء  ب، مثل توفير مجموعة اƅموارد اƅمطلوبة بسبزيادة المواردو  دوافع مرتبطة بتقليل 
وƅوجي، عدم ناƅذي يتطلب موارد ضخمة، عدم تأƄد تƄو  اƅمشروع، تخفيض اƅمخاطرة برأسمال بدء اƅمشروع
 أنواع أخرى من عدم اƅتأƄد اƅبيئي.و  تأƄد سوقي،
تعزيز و  ، منها تعلم مهارات جديدة من اƅشرƄاء اƅمتحاƅف معهمالمهارةدوافع أخرى مرتبطة بتعزيز  












نتاج، فأصبح من مراحل ااو  تعمل اƅيوم اƅمنظمات في بيئة يسودها اƅتنافس اƅƄبير في شتى اƅمجاات
وجب على اƅمنظمات اƅعمل على صياغة  ، اذبقائها على اƅمنظمة تحقيق أهدافها أو حتى ضمان اƅصعب
استراتيجيات فعاƅة واƅتي تبنى إنطاقا من تحديد رساƅة اƅمؤسسة ووضع رؤية مستقبلية واضحة مبنية على 
 اƅداخلية اƅتي تعمل بها اƅمنظمة. واƅبيئةاƅخارجية معطيات اƅبيئة و  معلومات
، باعتبار أن Ƅل مؤسسة في اƅوقت اƅمؤسسةية تقييم ان اƅتحليل ااستراتيجي ƅه أهمية باƅغة في عمل
Ƅأداة فعاƅة ƅلوصول اƅى ااهداف اƅمرجوة، واƅتحليل ااستراتيجي اƅذي  ااستراتيجيةاƅراهن تستخدم اادارة 
اƅهدف منه هو ابراز نقاط اƅقوة واƅضعف اƅداخلية من  ااستراتيجيةيمثل مرحلة مهمة ضمن مراحل اادارة 
 .واƄتشاف وتحليل اƅفرص واƅتهديدات من خال تقييم اƅبيئة اƅخارجية ƅبيئة اƅداخلية،خال تقييم ا
في  اƅداخليةو  تحليل اƅبيئة بجانبيها اƅخارجيةƅاأهمية اƅباƅغة توضيح من خال هذƋ اƅدراسة  حاوƅتفقد 
تها Ƅلما أدى ذƅك رامعرفة مؤثو  ƅلمنظمة، فƄلما زاد اإƅمام بحسن تحليل اƅبيئة استراتيجيةرسم ووضع أي 








المزايا التنافسية Ƃأحد مقومات 














ƅضمان بقائها في اأسواق  معهوجب على اƅمؤسسات اƅتƄيف  اƅذي يعرفه اƅعاƅم اƅيوم في ظل اانفتاح
 بقائها، Ƅما أن استمراريتها مرهون بمدى قدرتها على بناءو  وا  ا خطر اƅمنافسة أصبح يهدد وجودها
 تنافسية مائمة. استراتيجيةتحقيق ميزة تنافسية اƅتي هي بدورها تتوقف على مدى وضع و 
 اإقليميةو  متعددة اƅجنسياتو  اƅدوƅيةو  ةتشƄل اƅميزة اƅتنافسية هدفا استراتيجيا ƅمنظمات اأعمال اƅعاƅمي
 أسس اƄتسابها،و  نماذجهاو  تحديد مصادرها،و  صفهاو  اƅمحلية، تعتمد اإدارة في بنائها على إمƄانيةو 
 استراتيجيات تحقيقها.و  أنواعهاو 
اƅمجاات و  انبو اƅجتحديد و  اƅتنافسيةو  سة مفهومي اƅمنافسةادر  إƅىسنحاول في هذا اƅفصل اƅتطرق   

















 اأول: المنافسة في المنظمات الحديثة بحثالم
على تنتج اƅمنافسة من اƅتفاعات في اƅسوق، شأن اƅتنافس بين اƅمؤسسات على اƅمستهلƄين أو 
أقل، فأصبح محيط اƅمؤسسة  يعرف  بسعرو  ƅى تقديم منتجات ذات جودةأمواƅهم اƅتي تدفع باƅمتنافسين إ
د هذƋ اƅمنافسة محصورة محليا ƅم تعو  اƅمتواجدة داخل اƅصناعة،تزايد في حدة اƅمنافسة بين اƅمؤسسات 
في ظل اƅعوƅمة اƅتي  أي داخل اƅحدود اƅجغرافية أي دوƅة، بل أصبحت تتم على اƅمستوى اƅدوƅي خاصة
انتشار اأسواق اƅعاƅمية في ظل اƅقوانين اƅمحددة ƅلتجارة اƅعاƅمية في إطار و  سمحت باانفتاح ااقتصادي
اƅمنظمات اƅوطنية و  في ظل اƅمنظمة اƅعاƅمية ƅلتجارة، فأصبحت اƅمؤسساتو  ااتفاقية اƅعامة ƅلتجارة
ƅم يبقي سوى اƅحواجز اƅتقنية اƅخاصة و  ات اƅجمرƄيةعرضة  ƅلمنافسة اƅخارجية خاصة بعد إƅغاء اƅتعريف
 معايير اƅمحافظة على اƅبيئة.  و  بمعايير اƅجودة
 المطلب اأول: مفهوم المنافسة
Ƅل و  ينطوي تحته عدد Ƅبير من اƅبائعين واƅمشترين ااقتصاديةعبارة عن نظام من اƅعاقات  اƅمنافسة
اƅجودة، عن و  و اƅوسط اƅذي تتم فيه مراقبة اأسعارمنهم حر في تصرفه ƅتحقيق أقصى ربح ممƄن، فه
 .1اƅخدماتو  طريق اƅسوق اƅذي يتصف بدرجة عاƅية من اƅسلع
حاƅة اƅصراع بين اƅمنتجين اƅذين يعرضون منتجات متماثلة أو  " هناك من يعرف اƅمنافسة على أنها -
 .2"متقاربة في نفس اƅسوق
لبي نفس حاجات واƅتي ت ،اƅمنظمات اƅمتواجدة في اƅسوقبين اƅمنافسة تتم  ،ينريفين اƅتعمن هذ
مات في ظنوذƅك حسب اƅثنائية (منتوج، سوق)، من أجل ضمان بقاء واستمرار اƅم ،ورغبات اƅمستهلƄين
هذƋ اƅسوق، Ƅما أنها تعتبر اƅمƄون اأساسي ƅلنظام اƅتسويقي، وƄذا اقتصاد اƅسوق، واƅمحرك واƅمعدل 
 عتبر Ƅمورد ومصدر ƅلنمو واƅتطور ƅلمنظمات واƅدول.اأول ƅه، وباƅتاƅي فهي ت
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مهما  هذا ƅغياب عوائق أو موانع أو صعوباتو  اƅخروج من اƅسوق،و  خولدƄما أنها تتصف أيضا بحرية اƅ
 Ƅان نوعها.    
  المطلب الثاني: أنواع المنافسة
 :Ƅاƅتاƅي  هيو  تخضع اƅمنافسة ƅعدة تقسيمات، وفقا ƅلعديد من اƅمعايير 
 معيار مجال التنافس  حسب الفرع اأول:
 1وتصنف اƅمنافسة حسب هذا اƅمعيار إƅى:
 في اƅسوقاƅمتواجدة ذƅك اƅصراع اƅقائم بين جميع اƅمؤسسات  تتمثل فيو  منافسة غير مباشرة: -ϭ
طرة على ياƅس صول على اƅموارد اƅمتاحة مثل اƅموارد اƅطبيعية، اƅماƅية،حمن أجل اƅƅقطاعات مختلفة، و 
 إƅخ......أƄبر حصة سوقية ممƄنة 
ذƅك اƅصراع اƅقائم بين مؤسسات في نفس اƅقطاع أو تقوم بإنتاج نفس  تتمثل في: و منافسة مباشرة  -Ϯ
 اƅخدمات.تلبي تفس و  اƅمنتجات
 :2عوامل أساسية تحدد درجة اƅمنافسة عدةهناك و  تختلف شدة هذƋ اƅمنافسة من قطاع إƅى آخر،Ƅما 
Ƅلما زادت حدة اƅمنافسة بينها أن  ي اƅسوق، فƄلما زاد عدد اƅمؤسساتف اƅمتواجدةعدد اƅمؤسسات  -
على جزء من اƅحصة اƅسوقية بينما  ااستحواذاƅمؤسسات اƅمتواجدة في اƅسوق حديثا تبحث على 
 يم أرباحها أو على اأقل اƅمحافظة على اƅحصة اƅحاƅية.ظاƅمؤسسات اأخرى تحاول تع
وƅة أو دخول بعض اƅمؤسسات اƅى اƅسوق، فƄلما Ƅان من اƅسهل دخول مؤسسات جديدة تقوم سه -
 تسويق منتجاتها Ƅلما زادت شدة اƅمنافسة.و  بإنتاج
توفر منتجات بديلة؛ إن وجود منتوج بديل قد يزيد من حدة اƅمنافسة خاصة إذا Ƅان قريب من اƅمنتوج  -
 بسعر تنافسي.و  يلبي نفس اƅرغبة ƅدى اƅمستهلكو  اأصلي
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قل اƅطلب من طرف و  اƅعرض، Ƅلما زاد عرض اƅمنتجات من طرف اƅمؤسساتو  اƅعاقة بين اƅطلب -
اƅزبائن زادت شدة اƅمنافسة من خال محاوƅة Ƅل مؤسسة تسويق منتوجها عن طريق تحسين جودتها 
 .هƄذا تزداد شدة اƅمنافسةو  وا  دخال عليها بعض اƅخصائص
 معيار هيƂل السوق الفرع الثاني: حسب
 1وتصنف اƅمنافسة حسب هذا اƅمعيار إƅى:  
تتميز اƅمنافسة اƅتامة بوجود عدد Ƅبير من اƅمنتجين، Ƅل منهم ينتج جزءا ضئيل  : المنافسة الƂاملة -أوا
ƅى اƅسوق من وا  هذا يعني أن دخول أو خروج اƅمنتج تاج اإجماƅي اƅمعروض في اƅسوق. و من حجم اإن
مما  بإنتاجهااƅمنتجين  اƅتامة بتجانس اƅسلع اƅتي يقوم اƅعرض اƅƄلي. Ƅما تتميز اƅمنافسةƅن يؤثر على 
 اإعان، وبما أن اƅسلع متجانسة فيؤدي اƅى سعر واحد في اƅسوق،و  يستبعد أي شƄل من أشƄال اƅدعاية
 تفاعل قوى اƅعرضا  نما يتحدد عن طريق و  هذا يعني أن اƅمنتجين ا يستطيعون اƅتأثير في اƅسعر اƅسائدو 
 .2اƅطلبو 
 3فمن خال هذا اƅتعريف نستنتج أن اƅمنافسة اƅƄاملة تتحقق بتوافر اƅشروط اƅتاƅية:
أي يشترط وجود عدد Ƅبير من اƅمنتجين ƅسلعة أو خدمة معينة، يمنع  Ƃثرة البائعين( المنتجين):  -
سطة زيادة اƅمبيعات، أن اƅسعر سيطرة منتج (بائع) بمفردƋ على اƅسوق، سواء بواسطة اأسعار، أو بوا
 اƅتقاءيتحدد اƅسعر عند و  يتميز بثباته في ظل اƅمنافسة اƅƄاملة وعدم تأثرƋ باƅƄمية اƅمعروضة أو اƅمباعة،
 يƄون اƅسعر ثابت. و  اƅعرض مع اƅطلب
سلعة وƅها نفس اƅخصائص و تعتبر  يعني هذا أن جميع اƅمنتوجات متشابهة و  : تجانس المنتجات - 
، وباƅتاƅي إمƄانية إحال أي منتوج مƄان منتوج آخر عند اƅرغبة في إشباع نفس اƅحاجة، أي واحدة
 امتاك اƅمنتجات ƅنفس اƅقيمة باƅنسبة ƅلمستهلك.
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ويقصد بها حرية تنقل عمل ورأس مال اƅمنتج بين فروع اإنتاج اƅمختلفة  حرية تنقل عناصر اإنتاج: -
 أرباح أƄبر.واƅقطاعات دون قيود، من أجل تحقيق 
: ويعني توافر اƅمعلومات ƅدى Ƅل اƅبائعين واƅمشترين عن العلم التام باأسعار السائدة وظروف السوق -
  .ƅمحيطة باƅسوقاƅظروف ات، أي اƅعلم بƄل اأسعار اƅسائدة في اƅسوق، وشروط بيع وشراء اƅمنتجا
  في حالة المنافسة التامة :  منحنى يبين توازن السوق )ϭ-Ϯ(الشƂل                      
  P                                         p                                                  
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 .1ϭ، مرجع سابϕ، ص د.عمر صخرϱ
عدد Ƅبير من اƅمنتجين Ƅل منهم ينتج جزءا تتميز اƅمنافسة ااحتƄارية بوجود :ااحتƂارية المنافسة-ثانيا
ƅƄنها غير متجانسة، أي أن هذƋ اƅسلع بديلة و  أن اƅسلع اƅمنتجة متشابهةو  قليل من مجموع انتاج اƅسوق
ƅƄن بديل غير تام، ونتيجة ƅهذا اƅتمايز في اƅمنتجات اƅمتشابهة فان اƅمنافسة ااحتƄارية و  ƅبعضها اƅبعض
ن اƅتحƄم في اأسعار. Ƅما أن اƅدخول إƅى اƅسوق أو اƅخروج منها ممƄن اا تتميز بوجود درجة محدودة م
يتم اƅتنافس بوسائل أخرى غير و  هو حتما أقل بسهوƅة منه في حاƅة اƅمنافسة اƅتامة.و  أنه قد يƄون صعبا
 اƅخصائص اƅتي تتمتع بها اƅسلعو  مواصفاتاƅتƄون اƅوسيلة اأساسية في اƅتنافس هي إبراز و  اƅسعر،
 اإعان.و  سائل اƅدعايةو  ƅك باستعمالذو 
اƅمنافسة اƅƄاملة، فنجد أن في اƅسوق اƅتي تسودƋ و  إذن هناك اختاف بين هذا اƅنوع من اƅمنافسة
 في اƅسوق. اƅتواجد و  به قيود تƄبح من حرية اƅمنتجين ااحتƄاريةاƅمنافسة 




سوق ااحتƄار اƅتام، ƅذا و  اƅƄاملةسوق اƅمنافسة ااحتƄارية هو اƅحاƅة اƅوسط بين سوق اƅمنافسة 
سلوك اƅمؤسسة في سوق اƅمنافسة ااحتƄارية في اƅمدى اƅقصير يشبه سلوƄها في سوق ااحتƄار اƅتام 
اƅطلب. أما سلوƄها في اƅمدى اƅطويل فيشبه سلوك اƅمؤسسات اƅعاملة و  ان اƅسعر يخضع ƅقوى اƅعرض
اƅطويل ممƄن، فإذا أصبحت من اƅسوق في اƅمدى اƅخروج  و  في سوق اƅمنافسة اƅƄاملة ان اƅدخول
اƅسوق Ƅما يمƄن أيضا ƅلمؤسسة اƅتي ترى أنها قادرة على تحقيق  ؤسسة تحقق خسارة فيمƄنها مغادرةاƅم
 أرباح دخول اƅسوق دون أي عائق.
 ) يبين توازن المؤسسة في حالة منافسة ااحتƂاريةϮ-Ϯمنحنى (
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ن اƅسوق يسيطر عليها عدد قليل من أيتصف احتƄار اƅقلة بقلة اƅمنتجين، أي  إحتƂار القلة:-ثالثا
يؤدي وجود عدد قليل من اƅمنتجين اƅى ظهور ما يسمى و  اƅمنتجين Ƅل منهم يستطيع اƅتأثير على اƅسوق
ردود فعل و  تحليل أثارو  اƅقلة عليه أن يقوم بدراسة احتƄارهذا يعني أن اƅمنتج في و  باƅتبعية اƅمتبادƅة،
تتميز اƅمنتجات باƅتشابه أو  ). Ƅمااƅسعر أو خفضه (Ƅرفعقرار ما  باتخاذاƅمنتجين اأخرين حين يقوم 
 اإعان Ƅأداة ƅلتنافس بين اƅمنتجين.و  يترتب عن ذƅك وجود اƅدعايةو  اƅتمايز
 1هور هذا اƅنوع من اƅمنافسة إƅى:وتعود أسباب ظ
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ƅتخفيض اƅتƄلفة اƅوحدوية  تميز بعض اƅصناعات باقتصاديات اƅحجم اƅƄبير، أي اإنتاج بحجم Ƅبير -
 واƅسيطرة عليه.  حصة Ƅبيرة من اƅسوق ااستحواذ على  ƅإنتاج، وباƅتاƅي
إحتƄار اƅمؤسسات وجود قيود ƅلدخول واƅخروج من اƅسوق، تعيق دخول مؤسسات جديدة، وباƅتاƅي  -
 اƅموجودة ƅلقطاع.
 :هي Ƅاƅتاƅيو توجد عدة أشƄال ƅلتƄتات اإحتƄارية أشƂال التƂتات ااحتƂارية:-ϭ
 يتمثل اƅƄارتل في اتفاقية مباشرة بين مجموعة من اƅمنتجين اƅمتنافسين ƅتسويق قرارات اإنتاجالƂارتل: -أ
 :وعين من اƅƄارتلنميز نو  بمصاƅحهم.اƅتسعير بينهم بهدف إيقاف اƅمنافسة اƅتي قد تضر و 
 Ƅارتل يهدف ƅتعظيم اأرباح اƅمشترƄة ƅلصناعة ƄƄل. -
 Ƅارتل يهدف ƅتوزيع اأنصبة اƅسوقية. -
ااندماج هو اتحاد منشأتين أو أƄثر في منشأة واحدة مع محافظة Ƅل واحدة منها على ااندماج: -ب
 أنواع ƅاندماج:هناك ثاث و  نصيبها في ملƄية اƅشرƄة اƅمندمجة Ƅشريك.
اƅمنتج  اƅمرحلة اإنتاجية أو تنتجان نفسهو أن تقوم مؤسستان تعمان في نفس و اندماج أفقي: -
 بااندماج في مؤسسة واحدة.
هو و  هو أن تقوم مؤسستان تعمان في مرحلتين إنتاجيتين مختلفتين بااندماج و اندماج عمودي: -
 اندماج ƅأمام ويƄون اتجاƋ اƅسوق.و  اتجاƋ مصدر اƅمدخات،يƄون و  ينقسم بدورƋ إƅى اندماج ƅلخلف
                                                                            وهو أن تقوم مؤسستان تنتجان منتجات مختلفة تماما بااندماج في تƄتل واحد.                                                        اندماج تƂتلي:-
في ظل اƅقيادة اƅسعرية يتفق عدد من اƅشرƄات على أن يتخذوا قائدا ƅهم عادة ما القيادة السعرية:  -ج
يƄون هو اƅشرƄة اأƄبر حجما أو اأقل تƄلفة على أن يتبعوا اƅسعر اƅذي تحددƋ هذƋ اƅشرƄة اƅقائدة  
 ،قد ا يحقق ƅلمؤسسات اƅتابعة أقصى ربحوعادة ما تحدد اƅسعر اƅذي يحقق ƅها أقصى ربح ممƄن بينما 
 ونفرق بين حاƅتين: 




: و تƄون عن طريق اƅبيع بأقل سعر، أي تحديد اƅسعر دون تحديد اƅƄمية اƅقيادة اƅسعرية وفقا ƅلتƄلفة -
                 .                                                                                                اƅمباعة
سعر اƅبيع، أن  انخفض: و تعني أنه Ƅلما زادت اƅƄمية اƅمطلوبة Ƅلما اƅقياد اƅسعرية وفقا ƅلحجم -
                                                                                      اƅمؤسسة تحدد اƅƄمية اƅمراد بيعها دون تحديد سعر اƅبيع. 
 المؤسسات في سوق احتƂار القلة:                                                                        سلوك-Ϯ
 : 1يحقق اƅتضامن ƅلمنتجين منافع من أهمها: تامحالة ااندماج ال في-أ
 زيادة أرباحهم بسبب خفض حدة اƅمنافسة فيما بينهم.  -
 تعزيز قدرتهم على عرقلة دخول منافسين محتملين ƅلصناعة،  -
إن اƅقدرة على اƅتضامن بين اƅمنتجين تزداد Ƅلما انخفض عددهم، أن انخفاض اƅعدد يسهل عملية  -
                      اƅسيطرة.                                                                                                 و  اƅمراقبة
تƄاƅيف و  اƅسعر انطاقا من Ƅمية طلب اƅسوقو  إن في حاƅة اتحاد اƅمنتجين يتم تحديد اƅƄمية اƅمنتجة 
اإنتاج ƅمجموع اƅمؤسسات أو تحديد نصيب Ƅل مؤسسة من إجماƅي اƅمبيعات في اƅسوق دون تحديد 
 اأسعار باƅضرورة.
في هذƋ اƅحاƅة يقوم Ƅل منتج باƅتصرف بشƄل مستقل اأمر اƅذي قد في حالة السلوك المستقل:  -ب
 يترتب عليه حرب أسعار بين اƅمنتجين، ومن أهم هذƋ اƅنماذج: 
نموذج ƅسلوك اƅمنتجين في  2ϴϴ1اƅفرنسي (اوغستين Ƅورنو) عام  ااقتصادي طور نموذج Ƃورنو: -
من ثم يقوم بتحديد إنتاجه باأخذ بعين و  منافسهاƅمنتج يتوقع ثبات إنتاج يفترض أن و  حاƅة احتƄار اƅقلة،
يخلص هذا اƅنموذج إƅى أن اƅمشاريع اƅعاملة في اƅصناعة ستنتج و  اعتبار حجم اƅطلب اƅƄلي ƅلسوق،ا
                                                                                                                         ƅƄنها أقل من تلك اƅمنتجة في ظل اƅمنافسة اƅƄاملة.و  Ƅمية أƄبر من تلك اƅتي سينتجها اƅمحتƄر
يفترض هذا اƅنموذج في حاƅة أن أحد اƅمنتجين(اƅمنتج اƅقائد) قام بتحديد Ƅمية نموذج ستاƂلبرغ:  -
هدف طاƅما Ƅان  يستمر في اƅتمتع بهذƋ اƅمƄاسبو  إنتاجه قبل منافسيه،  فسيحقق مƄاسب على اƅمنافسين
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يƄون هذا و  اانتقام بسياسات مضادة يترتب عليها انخفاض عوائد اƅجميع.اƅجميع تحقيق اƅربح وƅيس 
 اƅنموذج صاƅحا في حاƅة وجود مشروع Ƅبير مسيطر في اƅصناعة. 
نموذجا ƅسلوك اƅمنتجين في حاƅة  2ϴϴ1طور ااقتصادي (جوزيف برتراند) عام  نموذج برتراند: -
هو مشابه ƅنموذج و  يفترض هذا اƅنموذج أن اƅمنتج يتوقع ثبات سعر بيع منافسه،و  اƅثنائي، ااحتƄار
اƅƄمية اƅمنتجة ستƄون تلك و  (Ƅورنو) من حيث اƅمبدأ، إا أن اƅنتيجة تختلف بشƄل جذري حيث أن اƅسعر
اƅمنتجين في هذƋ ان اƅمستهلك يقتني اƅسلعة اأقل سعرا،  مما يعني أن  1اƅمحققة في اƅمنافسة اƅتامة،
ذƅك بافتراض و  هو اƅحل اƅتنافسيو  اƅحاƅة سينتجون اƅƄمية اƅتي يتساوى عندها اƅسعر مع اƅتƄلفة اƅحدية،
 أن اƅسلع اƅمنتجة متشابهة إƅى درجة Ƅبيرة.
ااحتƄار اƅتام يتميز بوجود مؤسسة واحدة في سوق اƅسلعة بحيث أن هذƋ اƅسلعة  ااحتƂار التـــام:-رابعا
باƅتاƅي فان و  ƅيست ƅها بدائل قريبة. Ƅما أنه ا يمƄن أي مؤسسة أخري اƅدخول إƅى سوق هذƋ اƅسلعة
 2اƅمؤسسة اƅمحتƄرة تسيطر على مجموع إنتاج اƅصناعة. إذن نستطيع اƅقول أن:
ƅƄنها ا تستطيع أن تحدد اƅƄمية اƅتي تشترى و  Ƅل اƅحرية في تحديد اƅسعراƅمؤسسة اƅمحتƄرة ƅها  -
 عند مستوى هذا اƅسعر.
أن منحنى طلب اƅسلعة اƅتي تنتجها و  يعتبر منحنى عرض اƅمؤسسة هو منحنى عرض اƅسوق -
 اƅمؤسسة اƅمحتƄرة هو عبارة عن منحنى طلب اƅسوق على تلك اƅسلعة أيضا.
 ير سعرها أو اƅƄمية اƅمنتجة من اƅسلعة أن تعظم أرباحها داخل اƅسوق.تستطيع اƅمؤسسة بواسطة تغي -
باƅتاƅي فان اإيراد اƅحدي و  بانخفاض اƅسعر مرفقةفي حاƅة ااحتƄار فان زيادة اƅƄمية اƅمباعة تƄون  -
  3يƄون متناقصا.
 4تعتبر أهم أسباب نشوء ااحتƄار في ما يلي:و 
 احتƄار اƅمنتج ƅلمادة اأوƅية. 
 ااƄتشافات اƅعلمية. و  براءة ااختراع  
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هو ااحتƄار اƅذي ينشأ عندما ا تستطيع أي مؤسسة إنتاج اƅسلعة إا إذا Ƅانت و  ااحتƄار اƅطبيعي 
 Ƅبيرة. 
اƅحد من استراد اƅسلع اأجنبية اƅمنافسة ƅلسلع اƅوطنية اƅناشئة، مما يسمح ƅلشرƄات اƅعامة احتƄار إنتاج  
 هذƋ اƅسلعة.
تصل اƅمؤسسة اƅمحتƄرة ƅوضع اƅتوازن عندما تحقق هدفها اƅذي يتمثل  :ن في سوق ااحتƂارالتواز-ϭ
في تعظيم اƅربح. ويحقق اƅمحتƄر أقصى ربح ممƄن عندما يتساوى اإيراد اƅحدي مع اƅتƄلفة اƅحدية في 
                                                        تقطع اإيراد اƅحدي من أسفل.و  مرحلة تزايدها
 توازن المؤسسة في سوق ااحتƂار :)ϯ-Ϯ(الشƂل                  
 
 .ϮϬϭمصدر: د.عمر صخري، سابق، صال
ƅمعاƄسة ƅسوق اƅمنافسة يعتبر ااحتƄار اƅتام اƅسوق ا سلوك المؤسسات في سوق ااحتƂار التام: -
يتميز بوجود منتج واحد أو مؤسسة واحدة تقوم بإنتاج منتوج ƅيس ƅه بديل في اƅسوق، في هذƋ و  اƅƄاملة،
اƅسعر فإذا رغب و  في عنصر واحد فقط من بين اƅƄمية خال اƅتأثيراƅحاƅة يحقق أرباح عاƅية من 




على تحديد  أراد أن يحدد اƅƄمية اƅتي يجب أن تباع فإنه غير قادرو  اƅمحتƄر في اƅتحƄم باƅƄمية اƅمباعة
 1اƅعƄس.و  سعر اƅوحدة
 أسباب زيادة حدة المنافسة: لثالمطلب الثا
مع زيادة عدد و  ƅƄن بدرجات متفاوتة،و  إن اƅمنافسة موجودة منذ اƅقدم بوجود اƅمنظمات إƅى يومنا هذا  
ادة تنوع حاجاتهم Ƅلها عوامل ساهمت في زيو  وزيادة رغبات اƅمستهلƄين ااقتصاديةاƅتطورات و  اƅمنظمات
تƄنوƅوجيات اإعام و  ظهور تƄنوƅوجيات حديثةو  نتيجة اƅعوƅمة ااقتصادي اانفتاحاƅمنافسة، Ƅما أن 
 اƅحواجز وƄشفت اأسواق اƅمختلفةو  اأƅي Ƅاأنترنت جعلت من اƅعاƅم دوƅة واحدة فهي Ƅسرت اƅحدود
إƅى زيادة اƅمنافسة عوامل اإنتاج Ƅلها أسباب أدت  لانتقاو  خروج اƅمؤسساتو  زادت حرية اƅتنقل دخولو 
اƅتƄنوƅوجيا  وانتشار اابتƄارفأصبحنا اƅيوم ا نفرق بين اƅمؤسسات اƅمحلية واƅمؤسسات اأجنبية، Ƅما أن 
 تنوعها مع تميزها بجودة عاƅيةو  وزيادة اƅمعلومات Ƅلها عوامل ساهمت في زيادة Ƅمية اƅمنتوجات
أصبح اƅتجديد سمة و  اƅحصول عليها،و  من حيث اƅوصولو  ربة من حيث اƅجودةأصبحت اƅمنتجات متقاو 
 من ثم زيادة اƅحصة اƅسوقية.   و  بسهوƅة هƅتسويق اƅمنتجخاصة في 
 أهميتها في مجال اأعمالو  التنافسية: نيالمبحث الثا
أصبحت Ƅما ، ƅهاضبط مفهوم محدد و  ƅم يتم تحديداƅتنافسية مصطلحا حديث ااستعمال  تعتبر 
بها مع مرور  ااهتمامذات وقع متزايد اأهمية في عاƅم اƅيوم، ويتزايد و  متداوƅة بƄثرة في جميع اƅمجاات
 ، فنجدتنافسيةƅل ثاث مستويات نميز ها، حيثمجاƅو  مستوى اƅدراسةباختاف  هايختلف مفهومو  اƅوقت
يختلف اƅمفهوم و  اƅدوƅة على مستوىثم اƅقطاع اƅتنافسية على مستوى و  اƅمؤسسةاƅتنافسية على مستوى 
 .Ƅل مستوى عنداأهداف  باختاف
دراسته عند اƅمستويات و  سنحاول في هذا اƅمبحث اƅتطرق إƅى اƅجوانب اƅعامة ƅمصطلح اƅتنافسية
Ƅما يتم توضيح في اأخير اƅعاقة بين إƅى أهم اƅمؤشرات اƅمعتمدة في قياسها، ااشارة اƅثاثة اƅسابقة مع 
 اƅتنافسية.و  اƅمنافسة
                                                           
 و النθή و التوίيع، ، دار الفكή للطباعΔ، أسس و مبادئ ااقتصاد الجزئي بين النظريΔ و التطبيقهيثم الزعبي علي الϤθاقبΔ، .حسن أبو الزيت،1
 .2ϱ0، ι2220 عϤاϥ،




 مفهوم التنافسية المطلب اأول:
اƅمصطلح، فنجدƋ يختلف على مستوى  استعمالو  مستوى اƅدراسة باختافيختلف مفهوم اƅتنافسية  
دة في تقييم في اƅمؤشرات اƅمعتم ااختافعلى اƅمستوى اƅƄلى، ويعود هذا و  مستوى اƅصناعةو  اƅمؤسسة
    اƅتنافسية في بلد ما.
 مفهوم تنافسية المؤسسات  الفرع اأول:
تقديم و  اƅمتنوعةو  اƅمستهلƄين اƅمختلفة تلبية رغبات علىتتعلق تنافسية اƅمؤسسات بمدى قدرتها    
 افسيناƅمنمن بأسعار مقبوƅة) و  وجات ذات جودة عاƅيةت(من منتجات وخدمات بشƄل أƄثر Ƅفاءة وفعاƅية
 ƅمي في ظل غياباƅهذƋ اƅشرƄة على اƅصعيد اƅع، مما يعني نجاحا مستمرا اآخرين في اƅسوق اƅدوƅية
 هي تعبر عن قدرة اƅمؤسسة على تقديم منتجات ذات جودة عاƅيةو  .1اƅحماية من قبل اƅحƄومةو  اƅدعم
هذا بتقدير و  مقارنة باƅمنافسينوأداءات عاƅية ƅلمؤسسة في اƅسوق  2بسعر مقبول من طرف اƅمستهلكو 
 .3واحتساب اƅحصة اƅسوقية ƅلمؤسسة
 اƅسعر اƅمناسبو  اƅخدمات باƅنوعية اƅجيدةو  هي اƅقدرة على إنتاج اƅسلع"حسب اƅتعريف اƅبريطاني و  
 .4 "اأخرىاƅمؤسسات ل أƄثر Ƅفاءة من في اƅوقت اƅمناسب وهذا يعني تلبية حاجات اƅمستهلك بشƄو 
ا ممقدرتين هاƅذي يتطلب توافر و  .5ƅمستهلكاهي إشباع غير عادي ƅحاجات " عامر روعرفها سعد يس    
 ".معرفة ااتجاهات اƅمستقبلية أو اƅقدرة على خلقهاو  دفع وتمƄين اƅعاملين في Ƅل اƅمستويات اƅتنظيمية
 Ƅفاءة اƅخدمات بأƄثرو  من اƅسلع تلبية حاجات اƅمستهلك اƅقدرة علىإذا تنافسية اƅمؤسسة تتمثل في 
مما يؤدي إƅى  في اƅوقت اƅمناسبو  مناسبةاƅسعر اƅو ية اƅجودة حمن نا فعاƅية مقارنة مع اƅمنافسينو 
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عوامل  Ƅما أن رفع اƅقدرة اƅتنافسية ƅلمؤسسة هو ناتج ƅتفاعل عدة .اƅنجاح اƅمستمر في ااسواق اƅعاƅمية
غيرها. ويعتبر رفع تنافسية اƅمؤسسة من رفع أداء و  اƅتƄنوƅوجيا، اƅثقافةو  منها رأس اƅمال، اƅعمل، اƅمعرفة
 اƅمؤسسة ƄƄل. 
  .في اƅسوق منتجاتهااƅمتوسطة تتجاوز سعر  هاعندما تƄون تƄلفة إنتاج ةتنافسياƅمؤسسة  Ƅونتا 
 مفهوم تنافسية القطاع  الفرع الثاني:
متجانسة يمƄن أن تحل و  متشابهةخدمات و  اƅمؤسسات اƅتي تنتج سلع منمجموعة يتمثل اƅقطاع في  
مثال ذƅك نجد قطاع ƅلخدمات و  اƅقطاع اƅƄلي،توجد عدة قطاعات فرعية داخل و  اهما محل اأخرى،دإح
.....إخ. ويمƄن ااتصاات، صناعة ة Ƅصناعة اƅتأمين، صناعة اƅصيرفةعدة قطاعات فرعيى عليحتوي 
تساوي أو تفوق اإنتاجية اƅƄلية اƅƄلية ƅلعوامل فيه  اإنتاجية تنافسية إذا Ƅانت ةاƅقول أن صناعة معين
            . 1تƄاƅيف اƅوحدة باƅمتوسط يساوي أو يقل عن تƄاƅيف اƅوحدة طستو Ƅان مƅلعوامل اأجنبية اƅمنافسة أو 
 تحقق نجاح مستمر فيأنها تنافسية إذا Ƅانت  قطاع صناعي معين في دوƅة ما نقول أن مؤسسات     
هذƋ  فيمتميزة تلك اƅدوƅة  يجعلما هو  و.2اƅحماية اƅحƄوميةو  اأسواق اƅدوƅية دون ااعتماد على اƅدعم
 .اƅصناعة
 تنافسية الدول  مفهومالفرع الثالث: 
Ƅل من  اƅصناعةو  أƄثر منها على مستوى اƅمؤسسة ƅقد اهتم بدراسة اƅتنافسية على مستوى اƅدوƅة   
ما  ،ااقتصاديينو  اأعمال اƅدوƅية وƄذƅك اƅƄتاب بإدارةاƅمعنية  ااقتصاديةاƅهيئات و  اƅدوƅية ƅمنظماتا
تطرق أهم هذƋ سنو  هذا حسب اƅزاوية اƅتي ترى منها اƅتنافسيةو  هاتعريف في   ااختافأدى اƅى 
 .نظرة ثاث مجموعات اƅتعاريف حسب
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 تعريف تنافسية الدول حسب المجموعة اأولى -
أوضاع اƅميزان اƅتجاري ƅلدوƅة باƅتجارة اƅخارجية أي  مفهوم اƅتنافسية  ارتبط ،اƅمجموعةطبقا ƅهذƋ  
 وجود اƅعجز يعني تدهور في تنافسية اƅدوƅةو  اƅفائض فيه على قوة تنافسية ƅلدوƅةفقط، حيث يدل 
أستخدم هذا اƅتعريف ƅتفسير تدهور تنافسية اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية في اƅثمانينات من اƅقرن اƅعشرين و 
  .مقارنة باƅيابان
 توزيع اƅمنتجاتو  ا  نتاجو  اƅمعني على خلق ااقتصادقدرة  هوو  " ttocs egdoLلودج سƂوت نذƄر تعريف 
 .1اƅخدمات في اƅتجارة اƅدوƅية بينما يƄسب عوائد متزايدة ƅمواردƋ"و 
اƅحاجات  أن اƅتنافسية اƅدوƅية هي قدرة دوƅة ما على توƅيد اƅموارد اƅازمة ƅتوفير notgnidlAيرى و 
 .  2اƅوطنية
رتبط باƅميزان اƅتجاري، أو سعر يو  إعطاء مفهوم اƅتنافسيةعلى اƅفƄر اƅتقليدي هذƋ اƅمجموعة تعتمد و      
 .3ة مدعومة أو حتى معدل تضخيم مƄونتفضيلي أو صناع
وضعية اƅميزان اƅتجاري في  بااعتماد علىƅƄن اƅبعض يرى أنه ا يمƄن تعميم تعريف اƅتنافسية       
جميع اƅحاات، بحيث أن اƅفائض في اƅميزان اƅتجاري قد يشير بعض اأحيان إƅى تدهور اƅمنافسة 
ة، وعلى اƅعƄس فإن وجود اƅعجز في اƅميزان اƅتجاري يعني عامة قوة ƅاقتصاد، ومن أمثلة على ياƅدوƅ
ها اƅتجاري نتيجة نفي ميزا حيث حققت فائض،  0891 – 6891بين  حاƅة بوƅيفيا في اƅفترة ماذƅك 
ƅƄن خال نفس اƅفترة انخفض متوسط اƅدخل اƅفرد بحواƅي و   06%زيادة صادراتها عن وارداتها بمقدر 
  .4بقوة تنافسية يتمتع  اقتصادهاهنا ا يمƄننا قول أن و  ،  62%
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 تعريف تنافسية الدول حسب المجموعة الثانية  -
يشير مفهوم اƅتنافسية وفقا ƅهذƋ اƅفئة، إƅى تحقيق اƅدوƅة اƅتوازن في ميزانها اƅتجاري، باإضافة إƅى 
، هناك اƅعديد من اƅتعاريف جاءت ضمن هذƋ اƅفئة أفرادهاقدرتها على تحسين مستويات اƅمعيشة 
اƅبلد على إنتاج اƅسلع عرف اƅتنافسية "بأنها قدرة  للسياسة التنافسية: مجلس اأمريƂيالتعريف  - منها:
تحقق مستويات معيشة مطردة في اأجل  اƅوقت ي نفسشروط اأسواق اƅدوƅية وف يي تستوفواƅخدمات اƅت
  .1"اƅطويل
جات اƅمستهلك إنتاج سلع وخدمات بنوعية جيدة ƅتلبية حا" هون اƅتنافسية حسب هذا اƅمجلس أهذا يعني 
 ه"اƅمعيشي ƅ ىƅمستو جل تحسين اأتنمية اƅمداخيل ƅلفرد من  ىسواء مع اƅترƄيز عل ىاƅمحلي واأجنبي عل
 اإدارية التنافسية لتنميةل الدولي معهداليعرف و  :تعريف تنافسية الدول حسب المجموعة الثالثة -
 ."أو اƅربح اازدهارعلى أنها " أداة تحلل Ƅيفية قيام اƅدوƅة أو اƅمؤسسة بإدارة مجموع قدراتها ƅتحقيق 
تنافسية اƅدول على أنها اƅقدرة على  2220عرفها المجلس اأوروبي في إجتماعه ببرشلونة سنة و 
هي تغطي و  ،اجتماعيتماسك و  توفير مستوى تشغيلي عاƅيو  وى اƅمعيشة ƅمواطنيهاتاƅتحسين اƅدائم ƅمس
 .2ااقتصاديةمجاا واسعا يشمل Ƅل اƅسياسة 
قيق معدات نمو اƅقدرة على توفير اƅبيئة اƅمائمة ƅتحهي ف"  لمياالع ااقتصاديتعريف المنتدى أما  
على اƅوصول إƅى معدات مستدامة من اƅوطني  ااقتصادقدرة " في تعريف اخر ƅه و  " مستدامةو  مرتفعة
 .3محسوبة بمعدات اƅتغير اƅسنوي في دخل اƅفرد ااقتصادياƅنمو 
اƅتنافسية باƅمستوى اƅمعيشي أفراد اƅبلد من  مفهومربطت و  تناوƅت اƅسابقة أنها اƅتعاريف ناحظ منو   
باƅتاƅي زيادة نصيبه من و  دخول اƅفرد ارتفاعخال توفير مستوى تشغيل عاƅي اƅذي يؤدي بدورƋ إƅى 
 اƅناتج اإجماƅى. 
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، اƅمستوى اƅمعيشي ƅلفردعلى ااعتماد ااهتمام و تختص باƅتنافسية فإن اƅفئة  هذƋ وجهة نظرحسب و  
ا يتحقق و  وƄذƅك نصيبه من اƅناتج اƅمحلي اإجماƅي اƅحقيقي. مداخيله اƅزيادة فيو  تحسينبواسطة وذƅك 
ا يأتي ذƅك إذا Ƅانت تملك مستوى تبادل تجاري و  مةاذƅك إا إذ Ƅانت اƅدوƅة تحقق معدات نمو مستد
 اƅفائض. من خاƅه تحقق
 نستنتج أنها تشترك   ،بها في تحديد مفهوم اƅتنافسية ااستعانةاƅتي تم  اƅسابقة  اƅتعاريف انطاقا من  
في نقاط مشترƄة تتمثل في قدرة اƅمؤسسات على اƅنفاذ إƅى اأسواق اƅخارجية بمنتجات عاƅية اƅجودة 
تحسن اƅناتج اƅداخلي اƅخام واƅذي بدورƋ يزيد في تحسين اƅظروف اƅمعيشية  ما يؤدي إƅىوبأقل اƅتƄاƅيف، 
ننا نحاول إعطاء تعريف ƅلتنافسية يتلخص في "اƅتنافسية هي قدرة اƅحƄومات على ƅلمواطنين، ƅذƅك فإ
بمنتجاتها إƅى   اƅوصول داخل حدودهاتوفير ظروف مائمة تستطيع من خاƅها اƅمؤسسات اƅعاملة 
 ."زيادة نمو معدل اƅناتج اƅداخلي اƅخام من أجلاأسواق اƅخارجية، 
تنافسية اƅدوƅة إƅى  اƅمختلفة ƅلتنافسية على مستوى اƅمؤسسة ثم تنافسية اƅقطاع اƅمفاهيمذن من إ  
اƅقدرات اƅتنافسية من رفع اƅ، أن اƅثاثة أن هناك عاقة تƄاملية ƅلتنافسية بين هذƋ اƅمستوياتنستنج 
قدرة اƅتنافسية باƅتاƅي تƄتسب اƅدوƅة اƅو  ƅلمؤسسات يؤدي إƅى رفع اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع اƅذي تعمل فيه،
مقياسا على وجود  ةمعين صناعةا يعتبر نجاح مؤسسة معينة تعمل في  بينماعلى اƅمستوى اƅدوƅي. 
ؤسسة بعض اƅعوامل اƅتي ساهمت في تحقيق تنافسيتها رغم ماƅتƄون ƅهذƋ أن  ، بحيث يمƄنتنافسية ƅلدوƅة
 صحيح.اƅعƄس و  حدودةغير تنافسية أو تنافسيتها م ةƅى دوƅإأنها تنتمي 
Ƅذƅك و  ،تعقد مفهوم اƅتنافسية هذا من جهةصعوبة إيجاد مفهوم واضح ويسير ƅتنافسية اƅدول بسبب  -
 دقيقا. تحديدها تحديدا علمياو  نموذج متماسك يسمح بتفسيرهاو  عدم وجود إطار نظري قوي
 اƅتعاريفمفهوم اƅتنافسية ا يزال خاضعا ƅمناظرات بين اƅباحثين حيث تمخض عنها اƅعديد من  -
 .ثر من اأوجه اƅمتعددة ƅلتنافسيةاحد أو أƄو  قياسو  اƅمؤشرات اƅتي تحاول تحديدو 
، إا أن هذƋ اأخيرة تعتبر وى اƅجزئيتختلف اƅتنافسية على اƅمستوى اƅƄلي عن اƅتنافسية على اƅمست -
 أقل تشجيعا وتعقيدا من اأوƅى.




اƅثانية اƅتي تعتمد على اƅميزان  اƅمجموعةتعريف اƅتنافسية حسب نعتمد  ،مما سبق من اƅتعاريف  
ا يتأتى ذƅك إا بزيادة متواصلة في اƅصادرات حيث تساهم و  اƅتجاري وتحسين اƅمستوى اƅمعيشي ƅلفرد،
ابعة من معدات مرتفعة من اإنتاجية إƅى جانب توزيع نتƄون ا  ن و  هذƋ اƅزيادة في تحسن اƅميزان اƅتجاري
 خاصة عناصر اƅعمل.و  ƅتصدير بعداƅة على Ƅافة عناصر اإنتاجمƄاسب ا
 ،ماتغير أن وجود مؤسسة أو صناعة ذات قدرة تنافسية، مما يؤدي إƅى امتاك اƅدوƅة ƅهذƋ اƅميزة ح    
ااقتصادية  على أن اƅنشاطات تحسين دخل اƅفرد يعد دƅياو  في اƅمقابل فإن تحقيق اƅدوƅة ƅمعدل مرتفعو 
  تمتلك في مجملها ميزة تؤهلها ƅلتنافسية على اƅصعيد اƅدوƅي.اƅمختلفة 
من هذا Ƅله يمƄن تقديم تنافسية اƅدول باعتماد فقط على اƅميزان اƅتجاري، هي اƅقدرة على توفير اƅبيئة    
 مستدامة، محسوبة بمعدات اƅتغيير اƅسنوي ƅدخل اƅفرد.و  اƅمائمة ƅتحقيق معدات نمو مرتفعة
مفهوم اƅتنافسية، فاƅتنافسية تعرف على أنها قدرة اƅبلد على و  فرق بين مفهوم اƅتنافسƄما أن هناك  
 تصريف بضاعته في اأسواق اƅدوƅية، أما اƅمنافسة أو اƅمزاحمة هي اƅشروط اƅتي يتم وفقها اإنتاج
اƅتنافسية و  فساƅتناو  ، وباƅتاƅي اƅشروط اƅتي تصف اƅسوق اƅمعنية،( هيƄل اƅسوق)اƅتجارة في اƅبلد اƅمعنيو 
 اƅتجارة اƅدوƅية.و  هما اƅعنصران اأساسيان أي إطار تحليلي ƅإنتاج
 ،هدف موحد هو اƅتوجه نحو اƅفعاƅيةسياسات رفع اƅقدرة اƅتنافسية في و  وتشارك سياسات اƅمزاحمة  
اƅهادفة إƅى ، فاإجراءات اآخر على تطور يادين تؤثرأن اإجراءات اƅمتخذة نحو أحدهما في أي من اƅمو 
اإجراءات اƅموجهة  باƅمقابل فإنو  تقوية اƅمزاحمة في اأسواق اƅمحلية تزيد أيضا من اƅتنافسية اƅدوƅية،
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 أنواع التنافسيةالمطلب الثاني: 
 يمƄن تصنيف اƅتنافسية اƅى عدة أصناف Ƅما يلي:
  التنافسية حسب الموضوعالفرع اأول: 
 وفق هذا اƅنوع يمƄن تصنيف اƅتنافسية إƅى صنفين أساسيين يتمثان في:
طرح منتجات تنافسية، و  ا يمƄن أي مؤسسة أن تƄون تنافسية ما ƅم تقوم بإنتاج تنافسية المنتج: -أوا
نجد في أغلب اأحيان يعتمد و  اƅمنتج شرطا ازما ƅتنافسية اƅمؤسسة ƅƄنه غير Ƅافي، إذ تعتبر تنافسية
على سعر اƅتƄلفة Ƅمعيار وحيد ƅتقويم تنافسية منتج معين، غير أن هذا اƅطرح مضلا، أنه هناك 
ى ƅمعرفة أو اƅتعرف علو  معايير أخري أƄثر داƅة Ƅاƅجودة، خدمات ما بعد اƅبيع، صفات اƅمنتج.....،
 تعبيرا.و  عايير اأƄثر داƅةمباƅ ااستعانةوضعية اƅمنتج في اƅسوق يجب 
بمجموع اƅهوامش  بااستعانةهي أشمل من تنافسية اƅمنتج فيتم تقويمها و  المؤسسة: تنافسية-ثانيا
اƅتطوير، اƅنفقات و  اأعباء اإجماƅية مثل نفقات اƅبحثو  اƅمحققة من Ƅل اƅمنتجات اƅتي تنتجها اƅمؤسسة
اƅعامة، ....، حيث ا يتم حسابها من اƅناحية اƅماƅية في نفس اƅمستوى من اƅناتج، في حين يتم اƅتقويم 
حتى تƄون اƅمؤسسة تنافسية يجب أن و  على اƅهامش اƅذي يحقق هذا اأخير. بااعتماداƅماƅي ƅلمنتج 
هو يعتبر مؤشر من مؤشرات و  تحقق ربح تفوق مجموع اƅهوامش اƅمحققة مجموع اƅتƄاƅيف اƅمختلفة أي
 اƅتنافسية.  
 التنافسية وفق الزمن الفرع الثاني: 
 حسب هذا اƅنوع Ƅذƅك يمƄن تقسيمها إƅى نوعين يتمثان في:و  
نتيجة  في اƅنتائج اإيجابية اƅمحققة خال دورة محاسبية تتمثل اƅتنافسية اƅظرفية: الظرفية التنافسية-أوا
ة عن فرص عابرة في بهذƋ اƅنتائج، ƅƄونها ناتج تفاؤلاƅو  عليها ااعتمادير أنه ا يجب غ، ظروف معينة
، إن اƅنتائج اƅمحققة في اƅمدى اƅقصير ا احتƄاريةاƅسوق، أو عن ظرف جعل اƅمؤسسة في وضعية 
 تتحقق في اƅمدى اƅطويل.  أانقيس عليها أنه يمƄن  أن يمƄن




 اƅمستدامة ترƄز على اإبداع اƅتƄنوƅوجي ورأس اƅمال اƅبشري اƅتنافسيةإن  :لمستدامةا التنافسية-ثانيا
في اƅسوق، جودة اƅمنتجات، اƅمرونة، اƅخدمات  (اƅموقعإƅى مجموعة من اƅمعايير  تستندو  ،1اƅفƄريو 
اƅتƄاƅيف اƅمختلفة، اإنتاجية، مردودية رأس اƅمال اƅمستثمر)، حيث هذƋ اأخيرة تربطها  اƅمقدمة،
تختص  اƅمستدامة فإن اƅتنافسية اƅظرفية،هي تختلف عن اƅتنافسية و  عاقات متداخلة فيما بينها،
 .استغالبنظرة طويلة اƅمدى من خال عدة دورات و  ،اقتناصهااƅتي يجب  باƅفرص اƅمستقبلية
بنفس خصائص و  يتمثل هذا في قدرة اƅمؤسسة على طرح منتجات متجانسةو  :السعرية التنافسية-لثاثا
من  انطاقايمƄن تحقيق هذا اƅنوع من اƅتنافسية و  ،مهسعار ƅƄن بسعر أقل من أو  منتوجات اƅمنافسين
 استطاعتاƅتƄلفة اإجماƅية ƅلمنتوج، بحيث Ƅل ما نجحت اƅمؤسسة في تدنية اƅتƄاƅيف اƅمختلفة Ƅل ما 
تƄسب به واء اƅعماء وباƅتاƅي زيادة اƅƄميات اƅمباعة مع تحقيق  نستطيع أتتطبيق سعر تنافسي 
 هامش ربح.
متغيرة سمتها اأساسية اƅتطورات اƅسريعة تعمل اƅيوم اƅمؤسسات في بيئة التƂنولوجية:  التنافسية-رابعا
مواƄبة أخر و  اƄتسابت اƅمؤسسات تسعى حومات، فأصبلاƅمع نظامو  خاصة في مجال اƅتƄنوƅوجيا
تشبع اجية ƅطرح منتجات متطورة حديثة عليها في اƅعملية اإنت ااعتماداƅتطورات اƅتƄنوƅوجية بهدف 
   .تنوعهاو  زيادة Ƅمية اإنتاجو  اƅمتزايدة ƅلمستهلكو  اƅرغبات اƅمتطورة
 العوامل المؤثرة في القدرة التنافسيةالمطلب الثالث: 
تتمثل اƅقدرة اƅتنافسية في قدرة اƅمؤسسات أو اƅقطاعات اإنتاجية أو اƅدوƅة على تسويق منتجاتها  
يمƄن أن اƅخارجية. و و  وزيادة مبيعاتها، في ظل زيادة اƅمنافسة مع اƅسلع اأجنبية في اأسواق اƅداخلية
 إƅى عوامل أخري ƅيس ƅها عاقة باƅسعر أو اƅسعرية) اƅمنافسة(اƅمنخفضة رة إƅى اأسعار تعود هذƋ اƅقد
 ..، اƅخصائص اƅعامة ....، اƅعامة اƅتجاريةاابتƄاردة، ا  نما ƅها عاقة مباشرة باƅمنتج Ƅاƅجو و 
بسبب تعدد  ااقتصاديةواسع من اƅسياسات  حقلو  يشمل مفهوم اƅقدرة اƅتنافسية على أبعاد مختلفةو   
 ƅاقتصاديينتعد اƅقدرة اƅتنافسية ذات أهمية باƅغة باƅنسبة و  تنوعها.و  اƅعوامل اƅمؤثرة في بناء اƅتنافسية
 . ااقتصاديةمهندسي اƅسياسات و  اƅمسيرينو  رجال اأعمالو 
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اƅتجاري اƅتي تبنتها  اانفتاحسياسات و  ااقتصاددورا رئيسيا في عوƅمة  ااقتصادي اانفتاحƅعب  ƅقد  
اƅمنافسة في  احتداماƅحواجز أمام اƅمنتجات أدت إƅى و  ا  زاƅة اƅعوائقو  أغلبية بلدان اƅعاƅم في اƅفترة اأخيرة
 أƅغت اƅحماية على اأنشطة اإنتاجية اƅمحلية من مزاحمة اƅسلع اأجنبية.و  اأسواق اƅدوƅية،
اƅمنافسة Ƅل بلد يسعى إƅى تعزيز قدراته اƅتنافسية مقارنة بمنافسيه،  اشتدادمن اƅطبيعي في ظل و       
في  ااجتماعيةتمويل سياساته و  خلق فرص اƅعمل أفرادƋو  اƅضروري ƅتنمية ااقتصاديƅضمان نموƋ 
 غيرها.و  اƅصحةو  مجاات اƅتعليم
 :1تتمثل أهم اƅعوامل اƅمؤثرة في بناء اƅقدرة اƅتنافسية فيما يليو      
 من ثم تراجعو  اƅداعمة Ƅاƅسياسات اƅنقدية اƅتي تقضي بخفض أسعار اƅفائدة ااقتصاديةاƅسياسات  
 خفض مستوى سعر اƅصرف اƅفعلي، إضافة إƅى اƅسياسات اإنفاقيةو  ،تƄلفة اƅتمويل باƅنسبة ƅلمؤسسات
ؤسسات مجانا أو تنتجان مخرجاتهما ƅلمو  ،اابتƄارو  تين تشجعان اƅبحث اƅعلميلاƅسياسات اƅصناعية اƅو 
 مقابل أسعار زهيدة. 
 تƄلفتها. انخفاضو  ، اƅتƄنوƅوجيا)وفرة عوامل اإنتاج (اƅمواد اƅطبيعية، اƅعماƅة 
 اƅموانئو  شبƄات اƅطرقو  Ƅاƅمناطق اƅصناعية اƅمجهزة ƅاستثماراƅظروف اƅمحفزة و توفر اƅبنى اƅتحتية  
 إƅخ.ااتصاات....وسائل و  اƅمطاراتو 
اƅحد و  اƅقانون، مما يؤدي إƅى تجويد مناخ اأعمالو  سيادة اƅعداƅةو  فعاƅية اƅمؤسساتو  اƅحوƄمة اƅرشيدة 
 .ƅيس عبئا عليهاو  جعل اإدارة في خدمة اƅمقاوƅةو  من اƅبيروقراطية
 .2اابتƄارو  اƅقدرة على اإبداعو  مستوى اƅتƄنوƅوجيا اƅمتاحة ƅلمؤسسات 
اƅمباشرة اأجنبية خصوصا تلك اƅتي يƄون مصدرها هو اƅشرƄات اƅعاƅمية  ƅاستثماراتجاذبية اƅبلد  
 اƅتي تملك حصصا هامة من اƅسوق اƅدوƅية.
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خلق منتجات متميزة عن و  اƅتي تستعين بدراسة اأسواق ƅتطوير اƅمبتدعةو  سياسات اƅتسويق اƅخاقة 
اƅترويج و  قريبة من اƅمستهلƄينو  ويةغبات اƅمستهلƄين، عاوة على بناء عامات تجارية قر تلبي و  منافسيها
 ƅها.
هذا ما من شأنه أن و  مال اأجنبي،اƅرأس اƅ استقطابمدى قدرتها على و  تطور أسواق اأوراق اƅماƅية 
يتيح ƅلشرƄات فرصا تمويلية بديلة عن اƅتمويل اƅمصرفي، مما يسمح بخفض تƄلفة تمويل مشاريعها 
 اƅتوسيعية. 
يمƄن إدراك مستوى اƅقدرة اƅتنافسية أي بلد بشƄل أساسي بمعرفة حصته من اƅصادرات و  ،اƅترƄيز 
 اƅعاƅمية، ومعدل نمو نصيب اƅفرد من ناتجه اƅمحلي اإجماƅي. 
 التنافسية  القدرة مؤشراتالمطلب الرابع: 
اƅتنافسية  مفهومقد يتطابق ندرسها عندƋ، إƅى أنه  اƅذي ىاƅمستو  باختافتختلف مؤشرات اƅتنافسية   
إذا Ƅان تحسين تنافسية اƅمنشأة أو اƅصناعة قد تحقق مع ااحتفاظ بمستويات اƅتشغيل، وƅهذا فإن من 
 ، مستوى اƅصناعة أو اƅقطاعƅمؤسسة: مستوى اثاثةاƅمستويات اƅاƅمناسب أن يجري اƅتحليل على 
 .مستوى ااقتصاد اƅوطنيو 
  ةالمؤسسمؤشرات تنافسية الفرع اأول: 
ƅلمؤسسة، فإذا أساسي اƅمحدد ƅلقدرة اƅتنافسية يعتبر اƅمحيط اƅذي تعمل فيه اƅمؤسسة اƅعامل ا 
نموذجا  )nitsuA(أوستين  اقترحاƅمؤسسة اƅتفاعل معه فإنه يزيد في قدرتها اƅتنافسية، فقد  استطاعت
 :1هيو  تنافسية اƅمؤسسة خال اƅقوى اƅخمس اƅمؤثرة في تلك اƅتنافسيةو  ƅتحليل اƅصناعة
 اƅذي تعمل فيه اƅمؤسسة. تهديد اƅداخلين اƅمحتملين إƅى اƅسوق 
  ƅلمؤسسة. اƅتفاوض اƅتي يمتلƄها اƅموردونو  قوة اƅمساومة 
  من اƅمؤسسة. اƅتفاوض اƅتي يمتلƄها اƅمشترونو  قوة اƅمساومة 
 اƅمؤسسة)عن منتجات  (بدائلاإحال  منتجات تهديد 
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من اƅمؤشرات اƅفعاƅة في معرفة قدرتها اƅتفاعلية مع مƄونات بيئتها  اƅمؤسسةقياس تنافسية يعتبر  
عدة مقاربات منها اƅتي تعتمد على اƅتƄلفة، إذ أن قدرة ƅقياس تنافسية اƅمؤسسة هناك و  اƅداخلية.و  اƅخارجية
اƅتحƄم في اƅتƄنوƅوجيا، مرونة اƅعملية  اƅمؤسسة على خفض اƅتƄاƅيف تتوقف على عدة محددات منها
. ااستراتيجيةاƅمعلومات و  ، اƅتوفر على اƅƄفاءة اƅازمةاƅزبائنو  تاجية، قدرة اƅتفاوض مع اƅمورديناإن
خدمات في اأسواق بسعر أقل مقارنة و  من اƅتنافسية في قدرة اƅمؤسسة على طرح سلعيتمثل هذا اƅنوع 
تتمثل في و  اƅتنافسية اƅغير سعريةبجودة مماثلة. أما اƅنوع اƅثاني من اƅتنافسية فيتمثل في و  مع اƅمنافسين
 اابتƄارو  هذا يعتمد على اإبداعو  خدمات متميزة من ناحية اƅجودةو  قدرة اƅمؤسسة على تقديم منتجات
 على اƅتƄنوƅوجيا اƅمتطورة في اإنتاج. ااعتمادو 
 إن قياس تنافسية اƅمؤسسة يتوقف على عدة مؤشرات أساسية أهمها:
ول فيها اƅمؤسسة حإن اإنتاجية اƅƄلية ƅلعوامل تقيس اƅفعاƅية اƅتي ت للعوامل:اإنتاجية الƂلية  -ϭ
مجموعة عوامل اإنتاج إƅى منتجات، وƅƄن هذا اƅمفهوم ا يوضح مزايا وعيوب تƄلفة عناصر اإنتاج، 
توضح شيئا فإن اإنتاجية اإجماƅية ƅلعوامل ا ، باƅوحدات اƅفيزيائية هاسيقيمƄن Ƅما أنه إذا Ƅان اإنتاج 
 .1حول جاذبية اƅمنتجات اƅمعروضة من جانب اƅمؤسسة
قارن اإنتاجية اƅƄلية ƅلعوامل أو نموها بعدد من اƅمؤسسات على اƅمستويات ن ويƄون من اƅممƄن أن     
وتحرك داƅة اƅتƄلفة نحو اأسفل أو  قنيةاع نموها سواء إƅى اƅتغيرات اƅتاƅمحلية واƅدوƅية، Ƅما يمƄن إرج
 .قيق وفورات اƅحجمإƅى تح
تستحوذ على جزء هام من اƅسوق و  من اƅممƄن ƅمؤسسة ما أن تحقق  أرباحا الحصة من السوق:  -Ϯ
يحدث هذا عندما تƄون اƅسوق اƅمحلية محمية و  ،اƅداخلية بدون أن تƄون تنافسية على اƅمستوى اƅدوƅي
ƅƄنها غير قادرة و  تƄون ذات ربحية آنيةتجاƋ اƅتجارة اƅدوƅية، Ƅما يمƄن ƅلمؤسسات اƅوطنية أن ا بعقبات
ƅذƅك يجب مقارنة تƄاƅيف اƅمؤسسة مع تƄاƅيف منافسيها  ،تجاƋ تحرير اƅتجارة اباƅمنافسة  ااحتفاظعلى 
ما لتحقق حاƅة توازن تعظيم اƅمنافع ضمن قطاع نشاط معين، ذو إنتاج متجانس، فإنه Ƅتعندما و  اƅدوƅيين،
ما Ƅانت حصتها من لعيفة باƅقياس إƅى اƅتƄاƅيف اƅحدية ƅمنافسيها، ƄƄانت اƅتƄلفة اƅحدية ƅلمؤسسة ض
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تساوي اأمور اأخرى، فاƅحصة من اƅسوق تترجم  افتراضƄانت اƅمؤسسة أƄثر ربحية مع و  اƅسوق أƄبر،
 إذن اƅمزايا في اإنتاجية أو في تƄلفة عوامل اإنتاج.
اƅمؤسسة يمƄن أن يفسر باأسباب في قطاع نشاط ذي إنتاج غير متجانس، فإن ضعف ربحية و   
ƅيها سببا آخر هو أن اƅمنتجات اƅتي تقدمها قد تƄون أقل جاذبية من منتجات إƅƄن يضاف و  أعاƋ
اƅمنافسين بافتراض تساوي اأمور اأخرى أيضا، إذ Ƅلما Ƅانت اƅمنتجات اƅتي تقدمها اƅمؤسسة أقل 
 .قجاذبية Ƅلما ضعفت حصتها من اƅسو 
إƅى مجموع مبيعات اƅسوق من اƅمنتوج، أي على أنها مجموع مبيعات اƅمؤسسة وقية و تعرف اƅحصة اƅس
 .1عبارة عن قسمة حصة مؤسسة ما على مجوع مبيعات اƅمؤسسات اƅمتواجدة في اƅسوق من نفس اƅمنتوج
 ƅلمؤسسة، Ƅما أن اƅحصة من اƅسوق يعتبر مؤشر اƅربحية Ƅافيا على اƅتنافسية اƅحاƅية الربحية: -ϯ
اأخرى تشƄل مؤشرا عن اƅتنافسية، إذا Ƅانت اƅمؤسسة تعمل على تعظيم أرباحها، أي أنها ا تتنازل هي 
يمƄن ƅلمؤسسة أن تƄون تنافسية في سوق و  حصتها من اƅسوق،رفع  عن اƅربح ƅمجرد تحقيق غرض
تƄون ضامنة في هذƋ اƅحاƅة فإن اƅتنافسية اƅحاƅية ƅلمؤسسة ƅن و  تنافسية تتجه هي ذاتها نحو اƅتراجع،
  .2ƅربحيتها اƅمستقبلية
ن اƅقيمة فإا  ذا Ƅانت ربحية اƅمؤسسة اƅتي تريد اƅبقاء في اƅسوق ينبغي أن تمتد إƅى فترة من اƅزمن، و  
 اƅحاƅية أرباح اƅمؤسسة تƄون مرتبطة باƅقيمة اƅسوقية ƅها.
 نسبة اƅقيمة اƅسوقية ƅلدينحتى يƄون بإمƄاننا اƅقول بأن مؤسسة ما تعتبر تنافسية، يجب أن تƄون و      
  ).S’NIBOTمؤشر( أصوƅها أƄبر من اƅواحد استبدالرؤوس اأموال اƅخاصة باƅمؤسسة على تƄلفة و 
 
Ƅذƅك على اƅجاذبية و  عوامل إنتاجها،تƄلفة و  و تعتمد اƅمنافع اƅمستقبلية ƅلمؤسسة على إنتاجيتها اƅنسبية
اƅتطوير أو اƅبراءات اƅتي و  على إنفاقها اƅحاƅي في اƅبحثو  فترة طويلة، امتداداƅنسبية ƅمنتجاتها على 
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 اƅجاذبية، اƄتسابتعتبر اƅنوعية عنصرا هاما و  ، إضافة إƅى اƅعديد من اƅعناصر اأخرى، 1تحصل عليها
 اƅمحافظة عليها.و  من ثم اƅنفاذ إƅى اأسواقو 
تƄلفة اƅصنع اƅمتوسطة باƅقياس إƅى تƄلفة اƅمنافسين Ƅمؤشر Ƅافي عن  اعتباريمƄن  تƂلفة الصنع: -ϰ
 اƅتنافسية في فرع نشاط ذو إنتاج متجانس، ما ƅم يƄن ضعف اƅتƄلفة على حساب اƅربحية اƅمستقبلية
وهذا عندما تشƄل   صنع اƅمتوسطة.ويمƄن ƅتƄلفة وحدة اƅعمل أن تƄون بديا جيدا عن تƄلفة اƅ ƅلمؤسسة.
 تƄلفة اƅيد اƅعاملة اƅنسبة اأƄبر من اƅتƄلفة اإجماƅية، ƅƄن هذƋ اƅوضعية يتناقص وجودها.
اƅتنافسي  زاƅمرƄمعرفة و  تحليلو  من خال دراسة تعتبر اƅمؤشرات اƅسابقة أهم اƅمؤشرات اƅتي يمƄن
  مقارنة مع منافسيها في اƅسوق. ƅلمؤسسة
 تنافسية الصناعة (القطاع) اتمؤشر  الثاني:الفرع 
 اƅتوصل إƅى ، فإناƅصناعةبما أن اƅقطاع عبارة عن مجوعة من اƅمؤسسات اƅتي تنشط في نفس 
عن اƅمؤسسات اƅƄافية  اƅمعطيات مرهون بمدى توفر اƅقطاعاƅتنافسية على مستوى  اƅقدرة حساب مقاييس
قد ا تعƄس أوضاع مؤسسة معينة  (معدات) واƅتيمتوسطات في اƅمقاييس ذƋه مثلتتحيث ، اƅتي تشƄله
يعود هذا اƅى اƅتمايز في اƅقدرة اƅتنافسية ƅلمؤسسات نفسها، فإذا Ƅان عدد و  ضمن اƅفرع اƅمدروس،
ƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع فعند حساب متوسط ا ،اƅمؤسسات اƅتي تنتمي إƅى اƅقطاع ذات قدرة تنافسية Ƅبير
ذات قدرة اƅتنافسية فهذا  اƅمؤسساتاƅعƄس في حاƅة وجود عدد قليل فقط من و  يةنجدƋ ذو قدرة اƅتنافس
 تحليل اƅقدرة اƅتنافسيةو  يؤدي إƅى نتيجة تعبر على ضعف اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع، ƅذا يشترط عند حساب
أن تƄون اƅمؤسسات اƅتي يتشƄل منها متقاربة اƅمستوى حتى يƄون ƅهذƋ اƅمتوسطات  صناعة معين ƅفرع
مؤسسات اƅقطاع محدودة، وتعود تلك اƅفوارق عادة إƅى تفسيرات عديدة  تƄون و  معنى وذو  مدƅول صحيح
 عوامل أخرى.و  عمر اƅمؤسسة ، اƅحجم، اƅظروف اƅتاريخية مثل توƅيفة اƅمنتجات، عوامل اإنتاج، 
اƅمؤسسات في اƅسوق اƅمحلية أو اإقليمية باƅقياس إƅى  اƅمؤسسة Ƅان من اƅممƄن تقييم تنافسية  وا  ذا
آخر أو في بلد  نفس اƅقطاع اƅمقارنة مع عن طريق يتم  معين قطاع، فإن تقييم تنافسية اƅدوƅيةاƅمحلية أو 
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 إقليميا تنافسية مؤسسات   اƅتنافسي قطاعاƅ يتضمن Ƅما يمƄن أن ،  معه آخر اƅذي يتم اƅتبادل إقليم
  اأسواق اƅمحلية أو اƅدوƅية.ء في أرباحا سواتتمثل في اƅمؤسسات اƅتي تحقق و  دوƅيا،و 
أن فرع  ، إذƅلقطاعتنافسية اƅ اƅقدرة حساب علىتنطبق  ƅلمؤسسةتنافسية اƅقدرة اƅ مقاييس تقربا غاƅبية نجدو 
 مستديم مردودًا متوسطًا أو فوق اƅمتوسط على اƅرغم من اƅمنافسة اƅحرة و  مستمر اƅنشاط اƅذي يحقق بشƄل
 .1تقومهاو  من اƅموردين اأجانب، يمƄن أن يعتبر تنافسيا إذا تم تدارك اأخطاء
 retroPي زيادة اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع، فقد حدد تلعب اƅتƄاƅيف دورا Ƅبيرا ف مؤشر التƂاليف : -أوا
تنافسيا إذا Ƅانت اإنتاجية اƅƄلية  اƅقطاع يƄونو  بها ƅزيادة اƅقدرة اƅتنافسية. ااستعانةميزتين تنافسية يمƄن 
اأجنبية اƅمنافسة أو Ƅان مستوى تƄاƅيف اƅوحدة  اƅقطاعاتƅلعوامل فيه مساوية أو أعلى منها ƅدى 
 فسين اأجانب. ƅلمناواحدة  باƅمتوسط يساوي أو يقل عن تƄاƅيف اإنتاجية ƅوحدة
 وغاƅبًا ما يتم ƅذƅك إجراء اƅمقارنات اƅدوƅية حول إنتاجية اƅيد اƅعاملة أو اƅتƄلفة اƅوحدوية ƅليد اƅعاملة
  t في اƅفترة  jفي اƅبلد  i، ومن اƅممƄن تعريف دƅيل تنافسية تƄلفة اƅيد اƅعاملة ƅفرع اƅنشاط2 OMUC
 : بواسطة اƅمعادƅة اƅتاƅية
    tji )L/Q( / tjR X  tjiw = tjiOMUC
  
 : حيث
 . tفي اƅفترة  jاƅبلد و  iعبارة عن معدل أجر اƅساعة في فرع اƅنشاط  tjiW
 . tقي اƅفترة  jعبارة عن سعر اƅصرف بعملة اƅبلد   tjiR
  . tفي اƅفترة   jاƅبلد و  iتمثل اإنتاج اƅساعي في فرع اƅنشاط  tji )q/1(
 
اƅتƄلفة اƅوحدوية ƅليد اƅعاملة اƅنسبية" مع ر من خال اƅمعادƅة اƅتاƅية عن ويصبح من اƅممƄن اƅتعبي     
 K.اƅبلد 
 tkiOMUC / tjiOMUC = tKjiROMUC
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 أن يزيد معدل اأجورسبب بباƅنسبة إƅى مثياتها ƅلبلدان اأجنبية  jƅلبلد  ROMUCويمƄن أن ترتفع 
، أو اƅخارجتاجية اƅيد اƅعاملة بسرعة أقل من إنأن تزيد ، أو اƅرواتب يشƄل أسرع مما هو عليه في اƅخارجو 
نجد أنه هناك غموض عند مقارنة اƅتƄلفة و  .عمات اƅبلدان اأخرىب مقارنةقيمة اƅعملة اƅمحلية باƅ ارتفاع
ارتفاع اƅتƄلفة اƅوحدوية اƅنسبية بسبب  Ƅما أناƅزيادة. يƄمن في عدم وضوح سبب و  ƅليد اƅعاملة يةو اƅوحد
ارتفاع في اأجور أو في زيادة في سعر اƅصرف، يƄون مرغوبا إن Ƅان يعƄس زيادة في جاذبية صادرات 
 .اƅبلد أو قيمتها في اƅبلدان اأجنبية
 حيدتنافسية اƅدوƅية محددة بشƄل و تبنى اƅعديد من ااقتصاديين حتى منتصف اƅثمانينات فƄرة أن اƅ     
بأسعار اƅتصدير اƅتي هي داƅة أساسًا في تƄلفة عوامل اإنتاج اƅصناعي اƅوحدوية وعلى اƅخصوص 
اأجور، ƅذƅك Ƅانت توصياتهم اƅعملية حول اƅسياسة ااقتصادية في ضوء هذƋ اƅمقاربة ƅلتنافسية اƅدوƅية 
 : تتناول
 ƅعاملة، وفي بعض اأحيان اƅتƄلفةإجراءات مستندة أساسًا على اƅتƄلفة اأجرية وا  نتاجية اƅقوى ا 
 .اأجرية فقط
 .مƄان تحقيق مƄاسب في اƅتنافسية من خال خفض قيمة اƅعملة   
 ROMUCƅƄن هذƋ اƅرؤية وجهت ƅها انتقادات بناءا على تجربة أƅمانيا واƅيابان فقد عرفتا ارتفاع في    
اƅيد اƅعاملة ƅم تشƄل اƅقسم اأƄبر وتوسع في حصصهما من اƅسوق اƅدوƅية في آن واحد بسبب أن تƄلفة  
من اƅتƄلفة اإجماƅية، وƅƄن خبرة اƅبلدين تتوافق مع تزايد اƅطلب اƅخارجي على صادرتهما وبذƅك نشأ 
توازن جديد برفع سعر اƅصرف واƅƄميات اƅمخصصة ƅلتصدير اƅدوƅي، واانتقاد اƅثاني Ƅون تƄلفة اƅيد 
من تƄلفة اƅسلع واƅخدمات اƅتي يتم تبادƅها وبذƅك يمƄن تحييد أثر  اƅعاملة يمƄن أا تشƄل إا قسمًا صغيرا ً
اج اأخرى وبذƅك ƅن يƄون تلك اƅتƄلفة بواسطة تغير ملحوظ في قطاعات أخرى أو في أسعار عوامل اإنت
 .أثرًا على سعر اƅصرف  OMUCƅتغيرات




 اƅدوƅية اƅحصة من اƅسوقو  اƅميزان اƅتجاري يعتبر مؤشر :1القدرة التنافسية التصديريةمؤشرات  -ثانيا
اƅتي في و  من اƅتعاريف اƅمختلفة ƅلتنافسية انطاقاهذا و  ر ƅقياس تنافسية قطاع نشاط معين،شاƅمؤ  من أهم
ف منتجاتها صر  اƅزيادة فيو  ااستمرار أغلبها ربطت اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع بمدى  قدرة مؤسساته على
حصته من وتقل من اƅصادرات اƅوطنية اƅƄلية، حصة منتوجاته  ةاديز باƅتاƅي و  في ااسواق اƅدوƅية،
 .اƅواردات ƅسلعة معينة أخذًا في ااعتبار حصة تلك اƅسلعة في اإنتاج أو ااستهاك اƅوطنيين اƅƄلي
أدم سميث اƅتي تعتبر أن اƅبلد اƅذي يملك ميزة اƅتƄلفة  من نظرية انطاقا: النسبية الظاهرة الميزة-ثالثا
يقايضه باƅمنتوج اƅذي يعرف تƄلفة مرتفعة في إنتاجه، ثم و  اأقل في منتوج معين عليه أن يتخصص فيه
مقياسا ƅلتنافسية   أنشأ ) اƅذي0991(بورترنظرية اƅميزة اƅنسبية ƅلتƄاƅيف ƅـ دفيد ريƄاردو وصوا إƅى مايƄل 
    .على اƅميزة اƅتنافسية اƅظاهرةمستندًا 
اƅفرص اƅمحتملة ƅها و  إƅى اƅميزة اƅتنافسية ƅلصادرات من اƅسلع، يشير معامل اƅميزة اƅنسبية اƅظاهرة
يتم حسابه من خال نسبة نصيب و  0991عتمد هذا اƅمؤشر في ارتر هو من و يعتبر مايƄل بو  مستقبا،
يبين حساب و  إƅى نسبة نصيب اƅصادرات اƅعاƅمية ƅتلك اƅسلعة، yمن اƅصادرات اƅعاƅمية ƅلسلعة  xاƅبلد 
اƅمعامل إƅى وجود ميزة نسبية، إذا Ƅانت قيمة اƅمعامل أƄبر من اƅواحد اƅصحيح، أما إذا Ƅانت أقل من 
يتم حساب اƅرقم اƅقياسي ƅلميزة اƅنسبية اƅظاهرة و  سبية ƅتلك اƅسلعة،نعدم وجود ميزة اƅواحد فإن ذƅك يعني 




       للدولة / قيمة الصادرات الƂلية العالميةقيمة الصادرات الƂلية    = الرقم القياسي للميزة النسبية الظاهرة
 صادرات السلعة للدولة / قيمة صادرات السلعة في العالم قيمة  
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اƅوضعية اƅتنافسية ƅلقطاع اƅمعني  معرفةو  تمƄننا باƅتوصل إƅى إستنتاجن نتيجة هذƋ اƅمعادƅة اƅرياضية إ
يمتلك ميزة تنافسية نسبية  jأƄبر من اƅواحد فإن اƅبلد اƅناتجة اƅنسبة عندما تƄون أنه  ، حيث jفي اƅبلد 
حصته تƄون نسبة  فرعًا صناعيا ً أي يجدر ااهتمام باƅميزان اƅتجاري ƅفرع اƅنشاط، فإنو  ، i ظاهرة ƅلمنتج
  .ا يمƄن اعتبارƋ تنافسيا ً ضعيفة من اƅواردات اƅدوƅيةو  من اƅصادرات اƅدوƅية
اأسـواق اƅخارجيـة  يمثـل معامـل اƅƄفـاءة اƅتصـديرية معيـارًا ƅلمقارنـة بـين :مؤشر الƂفاءة التصـديرية -رابعا
واأســواق اƅمحليــة، حيــث يبــين مــا اذا Ƅــان ســعر اƅتصــدير اعلــى مــن ســعر اƅبيــع فــي اƅســوق اƅمحلــى او 
اƅعƄس، وهو اامر اƅذى يبين إمƄانية وضرورة فتح اأسواق اƅخارجية ام عدم جدوى ذƅك اقتصاديًا، حيـث 
ƅƄفــاءة اƅتصــديرية يƄــون حــافزًا ƅلمصــدرين ƅلعمــل علــى تصــدير اƅســلعة ƅلســوق اƅخــارجي ƅتحقيــق ارتفــاع ا
ربحية اعلى من اƅسوق اƅمحلى، وينعƄس ارتفاع معامل اƅƄفاءة اƅتصديرية في حصول اƅمنتج ƅتلك اƅسلعة 
 صـديريةعلى سعر افضل يحقق ƅـه ربحيـة اعلـى عنـد تصـدير تلـك اƅسـلعة. ويـتم حسـاب معامـل اƅƄفـاءة اƅت





ويتم تحويل قيمة اƅصادرات من اƅسلعة اƅمصدرة اƅى ما يعادƅها من اƅعملة اƅمحلية، وفقًا ƅسعر  
فذƅك  ٪001بأسعار اƅجملة اƅمحلية، فاذا Ƅانت اƅنسبة أƄثر من اƅصرف اƅرسمي، ونسبتها اƅى قيمتها 
على من اأسعار اƅمحلية، أي ان هناك ربحية من سلعة في اأسواق اƅعاƅمية بأسعار أيعنى انه يتم بيع اƅ
فانه يعنى انه يتم بيع هذƋ اƅسلعة في اأسواق اƅعاƅمية  ٪001اƅتصدير، اما إذا Ƅانت اƅنسبة اقل من 
 قل من اأسعار اƅمحلية أي هناك خسارة نتيجة اƅتصدير.بأسعار ا
يعتبر اƅسعر اƅتصديرى مؤشرًا هامًا في إمƄانية جذب أسواق جديدة من  :السعرية التنافسية-خامسا
ƅلسلعة، في ظل اƅتقارب اƅنوعي ƅلسلعة اƅمصدرة ƅنظيرتها باƅدول اأخرى اƅمصدرة،  ةاأسواق ااستيرادي
                                                           
 0991 ,SDL sserp nalliMcaM ,snoitaN fo egatnavdA evititepmoC ,.E .M ,retroP1
 
 Ƅفاءة اƅتصدير= 
 قيمة اƅسلعة بأسعار اƅتصدير
 قيمة اƅسلعة بأسعار اƅجملة
   X 000  




اƅتصديرى باƅمقارنة بنظيرƋ باƅدول اأخرى اƅمنافسة فان ذƅك يعنى وجود ميزة سعرية وƄلما انخفض اƅسعر 
قيمة ذƅك اƅمؤشر عن اƅواحد اƅصحيح دل ذƅك على أن  ƅلسلعة اƅمصدرة، وقدرة تنافسية أفضل، وƄلما قل
ويتم حساب  .1، باƅنسبة ƅلدول اƅمنافسة ƅنفس اƅسلعةتصدير تلك اƅسلعة فيƅها ميزة تنافسية سعرية  اƅدوƅة
 اƅتنافسية اƅسعرية وفقًا ƅلمعادƅة اƅتاƅية:
 
 السنة نفس في  iالسلعة لنفس المنافسة للدولة التصدير سعر متوسط
 
 
يعتبـر اƅنصـيب اƅسـوقي أحــد اƅمؤشـرات ƅقيـاس اƅتنافسـية وتقـدير مـدى إمƄانيــة  السـوقي: النصـيب-سادسـا
تنمية اأوضاع اƅتنافسـية ƅصـادرات دوƅـة مـا داخـل اأسـواق اƅخارجيـة، حيـث أن ارتفاعـه يعبـر عـن ارتفـاع 





 لدولةاالقدرة التنافسية  اتمؤشر  الفرع الثالث:
من وسائله و  اإنتاج حرية تنقلو  من جهة ااقتصادي اانفتاحاƅمنافسة بين اƅدول نتيجة  اشتدادظل في 
فأصبحت تنافسية اƅدول مرهونة بمدى قدرتها على رفع  تنوعهو  أدى إƅى زيادة Ƅمية اإنتاج جهة أخرى
ؤشر على اƅرغم من اƅعيوب اƅمعروفة ƅم في قياس تنافسية اƅدول عدة مؤشراتحيث تستعمل  اƅتحدي،
شابه، في اƅتعبير عن اƅتنمية ااقتصادية فإن تاƅمؤشرات اƅم ƅلفرد أو بقية  )PDG(اƅناتج اƅمحلي اإجماƅي
هو   PDG يعتبرو  اƅناتج اƅمحلي ومعدل نموƋ يسمحان باƅتعبير عن تقدم اأمة أو توجهها نحو ذƅك،
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 = اƅنصيب اƅسوقي 
 Ƅمية صادرات اƅدوƅة ƅسوق معين من سلعة معينة 
 إجماƅي Ƅمية واردات هذƋ اƅسوق من تلك اƅسلعة 
   X 000  
 
 اƅتنافسية اƅسعرية= 
 
 معينة في سنة iمتوسط سعر اƅتصدير ƅدوƅة ما ƅسلعة  
 نفس اƅسنة في  iمتوسط سعر اƅتصدير ƅلدوƅة اƅمنافسة ƅنفس اƅسلعة




توƅيد اƅثروة، ƅƄنه فيما يتعلق باƅتنافسية فإنه ا يميز اƅمداخيل اƅناجمة عن  ؤشر غير Ƅامل عنأحسن م
استنزاف اƅموارد غير اƅمتجددة مثال اƅنفط وا اƅمداخيل اƅناجمة عن استغال اأصول اƅمتراƄمة من جانب 
ƅتقنية وعملية اأجيال اƅسابقة، وا اƅمداخيل من اƅقيمة اƅمضافة ااقتصادية اƅحقيقية مثل ااختراعات، ا
يبقى مع ذƅك أحسن تقريب إحصائي أو مؤشر   PDGاƅتحويل، فإذا أخذنا هذƋ اƅقضايا في ااعتبار فإن 
ƅƄن من اƅمقبول على نطاق واسع في اأدبيات ااقتصادية أن تنافسية اƅبلد  اƅثروة.عن توƅيد  ƅلتعبيربديل 
اإجماƅي أو اإنتاجية أن اƅمنشآت تواجه اأبعاد ا يمƄن أن تختزل إƅى مجرد عوامل مثل اƅناتج اƅمحلي 
 وبهذا فإنه بتزويد اƅمنشآت بمناخ ذو  اƅسياسية واƅتقنية واƅتعليمية ƅلبلدان اƅمنافسة وƄذƅك اقتصادياتها،
 .بينها لة، تستطيع اأمم أن تتنافس فيماواƅسياسات اƅفاع هيƄل أƄثر فاعلية واƅمؤسسات
أسعار Ƅعدد محدود  فيهذƋ اƅمؤشرات  تختصرسية، فبعض اƅدراسات ثمة اƅعديد من مؤشرات اƅتناف
اƅصرف اƅحقيقية اƅمستندة إƅى مؤشرات أسعار اƅمستهلك، قيمة وحدة اƅتصدير ƅلسلع اƅمصنعة، اƅسعر 
 اƅنسبي ƅلسلع اƅمتاجر بها وغير اƅمتاجر بها، تƄلفة وحدة اƅعمل اƅمميزة في اƅصناعة اƅتحويلية، وƅƄن
 .قي ƅƄل منها في تفسير تدفقات اƅتجارة ƅيس Ƅامااإنجاز اƅحقي
أن  تخص اإقتصاد ƄƄل ƅلدوƅة، Ƅما يمƄن  اƅتييعتمد في قياس تنافس اƅدول على بعض اƅمؤشرات 
على مستوى اƅمؤسسة أو اƅصناعة أو اƅقطاع مع مفهوم  ف بشƄل مفصلو مفهوم اƅتنافسية اƅمعر يتطابق 
اƅوطني، فيمƄن مثا أن تتحقق تنافسية اƅمؤسسة عبر تقليص حجم اƅتنافسية على مستوى ااقتصاد 
اƅمدخات Ƅاƅتخلص من اƅعماƅة مثًا، فإذا Ƅان نمو اإنتاجية قد تحقق من خال تقليص مدخل اƅعمل 
عوضًا عن زيادة اƅمخرج ƅمستوى معين من مدخل اƅعمل، فإن جانبًا من اƅمنافع اƅمحققة على مستوى 
اƅرفاƋ و  نقصًا في اƅدخل زيادة نسبة اƅبطاƅة مع  ابلها على مستوى ااقتصاد اƅوطنياƅمؤسسة يمƄن أن يق
 .إعادة إدماج هذƋ اƅعماƅة في مؤسسات إنتاجية أخرىجم عن اƅتخلص من اƅعماƅة ما ƅم يتم اناƅاƅعام 
 هناك عدة مؤشرات تعتمد ƅقياس تنافسية اƅدول نذƄر منها:و 
اƅمفاهيم اƅخاصة باƅتنافسية خاصة منها  من ƅقد ربطت اƅعديد اإنتاجية:و  نمو الدخل الحقيقي للفرد -أوا
نمو و  ن اƅهيئات اƅدوƅية اƅمختصة في قياس اƅتنافسية، أنها مرتبطة بمدى نمو اƅدخل اƅحقيقيعاƅصادرة 




)PFT( إنتاجية اƅعوامل اƅƄلية    علىاƅحقيقي ƅلفرد يعتمد  نمو اƅدخل nesukraM1فقد ربط اإنتاجية، 
Ƅما . وƄميات اƅتبادل وجيا وƅاƅتƄنو  اƅموارد اƅطبيعيةو  على عوائد رأس اƅمالو  ytivitcudorP rotcaF latoT
اƅذي بدورƋ تنعƄس و  تؤدي إƅى نمو اƅناتج اƅداخلي اƅخاماƅزيدة في نمو اإنتاجية اƅƄلية ƅعوامل  أنيؤƄد 
 .                                                                تحسين اƅظروف اƅمعيشية ƅلمواطنينو  أثارƋ على دخل اƅفرد
اƅتقنيات اƅمتطورة في اإنتاج يسمح ƅها بتقديم منتجات ذات خصائص و  باƅتƄنوƅوجيا ااستعانةإن   
أو عرض  ، يادة اƅطلب على منتجاتها اƅمصدرةفي اأسواق اƅعاƅمية يؤدي إƅى ز بƄميات متزايدة و  متميزة
اƅخدمات اƅتي تستوردها، ƅهذا فإن مقاربات اƅتنافسية اƅوطنية اƅمبنية على و  عاƅمي إضافي على اƅمنتجات
 اƅدخل مرتبطة فيما بينها. و  اƅتجارة
بها في  ااستعانةيعتبر مؤشر سعر اƅصرف من اƅمؤشرات اƅتي يجب  مؤشر سعر الصرف: -ثانيا
فا يمƄن اƅحƄم على  في قيمة عمات اƅدول، ااختافقياس اƅقدرة اƅتنافسية ƅلدول، ويعود ذƅك إƅى 
غاƅبا ما تƄون و  دƅة ما أنها تنافسية مقارنة مع منافسيها إƅى بعد توحيد اƅعملة اƅمعتمدة في اƅقياس
هذƋ  إن ها تعويم اƅدوار،اƅتي من بين نتائج 7942بريتن وودز سنة  اتفاقيةاƅدوار خاصة بعد 
يمƄن تفسيرها و  منافسيها اƅتجاريين،و  عبارة عن متوسط مرجع أسعار صرف ثنائية بين دوƅة اƅمؤشرات
ضا بأنها متوسط مرجح ƅنسب مؤشرات اأسعار اƅمحلية إƅى مؤشر أسعار اƅمنافسين اƅتجاريين بعملة يأ
عند تسارع معدات قية بدا من اإسمية أسعار اƅصرف اƅحقي استخدامواحدة. وƅقد Ƅانت بدايات 
يمƄن من قياس تغير اƅقدرة اƅشرائية ƅعملة معينة عبر اƅزمن  فاستخدامهابذƅك و  اƅتضخم في اƅعاƅم،
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 أسعار اƅبلد اƅمعني. dP
 ୭ietie = tiRو iاء اƅشريك ز مؤشر سعر اƅصرف إ tiR
 . iوزن ترجيحي ƅمؤشر سعر اƅصرف مقابل اƅشريك اƅتجاري  iW
  I سعر اƅصرف مقابل عملة اƅشريك اƅتجاري tie
 سعر اƅصرف مقابل عملة اƅشريك اƅتجاري في اƅوقت صفر (سنة اأساس). oie
 .عدد اƅشرƄاء اƅتجاريين n          
اƅتنافسية ƅلسلع اƅمصدرة من طرف اƅدول بأسعارها اƅقدرة  قياسيمƄن  اƅسابقة من خال اƅمعادƅة    
تنافسية في يمƄن ƅدوƅة ما أن تƄون و  اƅتي تمثل Ƅذƅك اأسعار اƅمتداوƅة في اأسواق اƅدوƅية،و  اƅحقيقية
ن في حاƅة إ بأسعر أقل.و  ق اƅدوƅية منتجات متميزةافي اأسو سلعة ما إذا Ƅانت تستطيع أن تطرح 
اƅتقلبات و  أسعار اƅصرف استقرارعلى سعر اƅصرف اإسمي يعطينا نتائج مظللة نتيجة عدم  ااعتماد
 اƅتي تعرفها من حين إƅى اخر. 
 اƅخدماتو  يتƄون اƅحساب اƅجاري من Ƅل اƅمبادات اƅدوƅية من اƅسلع :الحساب الجاري رصيد-ثالثا
توازن أو ، وقد يƄون في حاƅة 1دون مقابل) استامهأي ما يتم دفعه أو اƅتحويات من جانب واحد (و 
اƅفائض في و  تنافسية،اƅاƅدوƅة  فائض أو يواجه عجزا، وغاƅبا ما يعتمد على اƅحساب اƅجاري في تحديد
اƅخدمات في و  لب على اƅسلعاƅذي يƄون نتيجة زيادة اƅطو  ،اƅتجاري يدل على تنافسية اƅدوƅة اƅميزان
اƅسوق اƅدوƅية، أما اƅعجز فيدل على اƅعƄس. Ƅما أن اƅفائض في اƅحساب اƅتجاري ا يعƄس دائما 
    منخفضة.  تنافسيةاƅعجز ا يصف باƅضرورة و  تنافسية عاƅية ƅلدوƅة
 ؤشراتمن أهم اƅمتعتبر اƅترƄيبة اƅتجارية ƅصادرات بلد معين  الحصة السوقية:و  ترƂيب الصادرات -رابعا
اƅبلد اƅذي يعتمد في تجارته اƅخارجية على اƅمواد  اعتبار، إذا ا يمƄن اƅتي تدل على قدرات اƅبلد اƅتنافسية
من مداخيلها من صادرات اƅبترول)، رغم أن اƅميزان  %89اƅباطنية اƅخام تنافسي ( Ƅاƅجزائر اƅتي حواƅي 
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من اƅقطاعات  اƅحصة اƅسوقية ةاديز و  بلد ما ترƄيبة صادرات إن تنوع ،ويحقق فائض اƅتجاري موجب
، فƄلما زادت ƅتنافسية ا على قدرات اƅبلد مؤشر حقيقي ةذات قيمة مضاف اƅتي تطرح منتجاتو  اإنتاجية
مضافة في اأسواق اƅدوƅية Ƅلما زاد دخل اƅبلد من اƅعملة اƅقيمة اƅ ذاتاƅحصة اƅسوقية من اƅمنتوجات 
اƅذي يدل على أن اƅبلد و  من ثم تحسن اƅمستوى اƅمعيشيو  زيادة دخل اƅفرديؤدي إƅى  بدورƋ اƅذيو  اƅصعبة
اأمم اƅمتحدة  هناك و  اƅدوƅياƅتي أعدت بين اƅبنك  moC-edarTƅه ميزة نسبية ظاهرة، فحسب برمجية 
ميزة نسبية  اƄتساب، إن يمتلك اƅبلد ميزة نسبية ظاهرة مهمة في سوق مزدهرةأن و  إرتباط بين اƅتنافسية
        . من ثم زيادة حصتها اƅسوقيةو  ظاهرة في منتوج معين يؤدي إƅى زيادة تنافسيته فيه
 المؤشرات المرƂبة لقياس التنافسيةالفرع الرابع: 
 اƅمنظمات اƅدوƅيةو  تتمثل اƅمؤشرات اƅمرƄبة ƅقياس اƅتنافسية في مجموع اƅتقرير اƅصادرة عن اƅهيئات
نذƄر و  على مجموعة من اƅمؤشرات اƅفرعية بااعتماداƅدول  اقتصادياتتحليل و  تختص في دراسة اƅتيو 
 تطور مؤشر، اƅمؤسسات اƅعامة تطور مؤشرو  أعمال على مستوى ااقتصاد اƅƄليامؤشر بيئة  منها:
تطور سير  مدى ، مؤشرنوعية بيئة اأعمالو اأعمال  مؤشر تنافسية، مؤشر تنافسية اƅنمو ،اƅتƄنوƅوجيا

















 في منظمات اأعمال الحديثة الميزة التنافسية المبحث الثالث:
اƅتحسين اƅمستمر أدائها و  وأصبح تحقيق اأهداف ،اƅمنافسة بين منظمات اأعمال اƅيوم شدة ةاديز  إن
تختلف بها Ƅليا أو ا  نتاج منتوجات ذات جودة عاƅية و  مواƄبة اƅتطورات اƅمستمرة مرتبط بمدى قدرتها على 
 تƄسب بها ثقتهمو  تعطي قيمة مضافة ƅلعماءو  باقي منافسيها في اƅصناعة اƅتي تعمل بهاجزئيا عن 
ميزة تنافسية تحقق  خلق اƅوصول اƅىذƅك عن طريق و  افسين في اƅصناعةواءهم  مقارنة بمنتوجات اƅمنو 
اƅمنظمة  امتاكيتم هذا من خال و  ،اƅتميز عليهمو  Ƅنها من مجابهتهميم من خاƅها مرƄز تنافسي 
 . اƅمؤهلةو  زمةااƅ اƅقدراتو  اƅخبراتو  ƅلمهارات
 اƅترƄيز على اƅعماءو  اهتمامهاأدى باƅمنظمات اƅى تغيير اƅتغيرات اƅمتسارعة في بيئة اأعمال  نتيجةو 
بعدما Ƅان ترƄيزها  Ƅل ما يرغبون فيه)و  اƅميزة اƅتنافسية ƅلمنظمات هي إرضاء اƅزبائن أن(اƅتسويق و 
قال:" أجعل اƅعميل اƅخاص هو  ocsiCمنصبا على اƅمنتجات ثم اƅمبيعات، فأحد اƅمديرين في شرƄة 
 .1محور ثقافتك"
اƅتي تنافس من و  اƅتنافسية ƅلمنظمة، ااستراتيجيةتعتبر اƅميزة اƅتنافسية أحد اƅمƄونات اƅرئيسية ƅبناء 
محاوƅة تƄييفها و  ظمةاƅبشرية اƅتي تمتلƄها اƅمنو  ادية، وهي تعتبر مزيج من اƅموارد اƅمخاƅها في اƅسوق
      .2قيقهاحاأهداف اƅمطلوب تو  ،ااستراتيجية مبما يتوافق مع توجه اƅمنظ
  ةمفهوم الميزة التنافسيالمطلب اأول:  
جهة وو   تنوع اƅمهتمين بهاو  باختاف اختلفتو  بل تعددت لميزة اƅتنافسيةƅ محدد مفهومƅم يتم تحديد 
حسب مستويات اƅتحليل اƅذي تعاƅج فيه، من اƅمؤسسة Ƅأصغر وحدة إƅى و  زاوية اƅدراسة و  نظرهم
ااقتصاد ƄƄل على مستوى اƅدوƅة، Ƅما أن مفهومها ناتج عن اƅتحول في ƅى إاƅصناعة اƅتي تنشط فيها 
 من اƅمواد اأوƅية دول Ƅل عتمد على قدراتت اƅتي اƅتقليدي ااقتصادفي  odraciR مفهوم اƅميزة اƅنسبية ƅـ
،اƅى مفهوم 3اƅتي تسمح ƅها بإنتاج بعض اƅمنتجات بسعر تنافسي اƅيد اƅعاملة اƅرخيصة،و  اƅموارد اƅطبيعيةو 
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يعود و  اƅمعرفة  واƅيد اƅعاملة اƅمؤهلة، انتشارو  اƅحديثة  اƅتي تعتمد على اƅتƄنوƅوجيا و  اƅميزة اƅتنافسية
 . ا يزال على جميع اأصعدةو  ƅتي شهدها اƅعاƅما اƅتطوراتو  ل في اƅمفهوم إƅى اƅتحواتاƅتحو  بسبب
من تطرق إƅى مفهوم اƅميزة اƅتنافسية في أواخر اƅسبعينيات من اƅقرن  أول  retroP .Mيعتبر و   
 هما ميزة اƅتƄلفةو  حددها بنوعين أساسين من اƅميزة اƅتنافسية،و  هدفا استراتيجيا. اعتبرهااƅماضي، اƅذي 
طرق جديدة أƄثر فعاƅية  اƄتشاف. فأصبحت تنشأ بمجرد توصل اƅمؤسسة إƅى 0)ااختاف(اƅتميزميزة و 
أصبحت و  .2من تلك اƅمعتمدة من طرف اƅمنافسين، حيث يƄون بمقدورها تجسيد هذا ااƄتشاف ميدانيا
 . 1معينة ƅلتنافس استراتيجيةميزة أو عنصر تفوق ƅلمؤسسة يتم تحقيقه في حاƅة إتباعها  تعرف على أنها:
ي يتصف بها اƅمنتج أو اƅعامة واƅتي تسمح اƅخصائص اƅتو  نها مجموعة اƅصفاتأتعرف أيضا على Ƅما 
 .نافسين اƅمباشرين ƅها في اƅصناعةƅلمؤسسة باƅتفوق على اƅم
منتوجات متميزة تطرح يعتمد هذا اƅتعريف على اƅخصائص اƅخاصة باƅمنتوج اƅتي يمƄن ƅلمؤسسة أن  
وفاءهم ƅلعامة و  تأييدهم، حيث تقدم قيمة إضافية ƅلعماء تƄسب بها في اƅصناعة عن منتجات اƅمنافسين
 اƅمؤسسة.و  اƅتجارية
أحسن من  بشيءقدرة اƅمؤسسة على اƅقيام  مثل فيتتاƅميزة اƅتنافسية  nosdivaDƄما يعرفها   
 ا  خفاضو  ، وذƅك عن طريق اƅتميزاƅمنافسين، زيادة عن ذƅك يمƄن ƅلمؤسسة أن تحقق عدة ميزات تنافسية
  .2اƅتƄلفة
اƅتي تخلق اƅقيمة  ستراتيجياتااأن اƅمنظمة تحقق اƅميزة، عندما يمƄنها تطبيق  فيرى yenraB أما
قها وعندما ا يستطيع هؤاء اƅمنافسون أن يƅلمستهلك، واƅتي ا يمƄن ƅلمنافسين اƅحاƅيين، أو اƅمرتقبين تطب
    .3ااستراتيجياتيحصلوا على منافع تطبيق تلك 
باƅنسبة  استراتيجية اعتبارهامفاهيم متعددة، Ƅما يمƄن لتنافسية ƅزة نستنتج من اƅتعاريف اƅسابقة أن اƅمي
يمƄن أن تأخذ عدة أشƄال منها اƅتحƄم في و  ƅلمؤسسة Ƅونها تتوقف على اƅقيمة اƅتي تخلقها ƅعمائها،
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اƅتحƄم في و  اƅخدمات،و  طرق جذابة في تقديم اƅمنتجاتو  اƅخدمات،و  اƅتميز في اƅمنتجاتو  اƅتƄاƅيف
تطبيقها في اƅعملية و  وƅوجية اƅحديثةنمساير اƅتطورات اƅتƄو  اƅتموضع اƅجيد في اƅسوقو  اإنتاج،أسلوب 
     اƅسرعة في تلبية حاجات اƅمستهلƄين.و  اإنتاجية،
تنافسية في اƅميزات د من اƅƅلتوصل إƅى تحقيق عد استراتيجياتعلى عدة  ااعتماديمƄن ƅلمؤسسة  Ƅما
أنه عادة ƅلتوصل إنتاج منتوج متميز مقارنة  ،صعب اƅتحقيق على اƅواقعيبقى هذا ƅƄن ، نفس اƅوقت
ة اƅƄميات اƅمنتج وانخفاض هذا راجع اƅى عامل اƅزمنو  بمنتجات اƅمنافسين يتطلب زيادة في اƅتƄاƅيف،
 . اƅثابتةمما يؤدي إƅى تراجع إنتاجية عوامل اإنتاج وزيادة اƅتƄاƅيف 
 تنافسية الدائمةالمطلب الثاني: مصادر الميزة ال
استيعاب Ƅل ما يحيط بها و  ƅقد أصبح من اƅصعب على اƅمؤسسة اƅيوم في Ƅثير من اأحيان اإƅمام
ما يزيد اأمر تعقيدا هو اƅƄم و  تشتت مصادرها،و  تداخلهاو  نظرا ƅتعددهاو  أحداث مختلفةو  من تغيرات
 متغيراتها،و  اƅمستمر مع اƅبيئة بƄل أنواعهاو  اƅمعلومات اƅناتجة عن تفاعلها اƅيوميو  اƅهائل من اƅبيانات
 تتأثر بمجريات عملها.و  مختلفة تؤثرو  ما تفرزƋ من متغيرات متعددةو 
اƅتي تتميز بهما اƅصفات و  اƅخصائصمن  انطاقاتختلف مصادر اƅميزة اƅتنافسية في اƅمؤسسة و  تتعدد 
 اƅخدمات،و  قوم بها، Ƅاƅمنتجت اƅتياƅنسبية اƅتي تمس اأنشطة و  هي اƅطبيعة اƅمتغيرةفعن منافسيها، 
هذا اƅتفوق اƅنسبي ناتج عن عوامل أو مصادر و  اأنشطة اƅتسويقية ....إخ.و  Ƅيفية اإنتاج،و  اƅتنظيمو 
إما أن تƄون  اعتبرهااƅذي  nibmal seuqcaJ naeJقد قام عدة باحثين بتحديد مصادرها، منهم و  مختلفة.
تمثل قيمة و  ƅلمنتج اƅمتميزةاƅخارجية هي اƅتي تعتمد على اƅصفات داخلية أو خارجية، فاƅميزة اƅتنافسية 
، أما اƅميزة اƅداخلية فتتمثل في ااستعمالأو برفع Ƅفاءة  ااستعمالƅدى اƅمشتري، سواء بتخفيض تƄاƅيف 
ذƅك و  اƅتسويق أو تسيير اƅمنتج اƅذي يعطي ƅلمنتج قيمةو  مدى تفوق اƅمؤسسة في اƅتحƄم تƄاƅيف اƅتصنيع
  من خال سعر اƅتƄلفة اƅمنخفض عن اƅمنافسين.   
مقاربتين يمƄن ƅلمؤسسة أن تتميز  أوإƅى أنه يوجد مصدرين  ynraBو retroP.M  ƅقد توصل Ƅل من    
اƅميزة اƅناتجة عن و  اƅمنخفضة ن باقي اƅمنظمات يتمثان في اƅميزة اƅناتجة عن اƅتƄلفةمن خاƅهما ع




اƅذي قام بتحديدها في   BJ.yenraB نفس اƅسياق ذهب فيو  ، 1عن باقي اƅمنافسين وااختافاƅتميز 
 . 2تنظيمي، رأس اƅمال اƅبشري)(رأس اƅمال اƅمادي، رأس اƅمال اƅثاث مصار 
 فااختاو  تتوصل ƅلتميزو  ن تحققأاƅمنظمة أهم عنصرين يمƄن  أن اعتبر" في Ƅتابه داي Ƅما أن "
  اƅقدرات اƅمتميزة.و  اƅمهاراتو  مقارنة بباقي اƅمنافسين يتمثان في اƅموارداƅسيطرة على اƅتƄاƅيف و 
في  ل ƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية تتمثلاƅمصادر اƅتي تجعل اƅمنظمة تتوصو  اƅعواملنستخلص أهم و 
 :اƅعوامل اƅتاƅية
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  الموارد Ƃمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةالفرع اأول: 
اƅتي تستخدمها و  اأصول اƅماديةو  شريةباƅموارد اƅما تمتلƄه اƅمؤسسة من  مجموعاƅموارد في  مثلتت  
موارد اƅمؤسسة هي Ƅل  « فيرى أن uaednoraTخال فترة طويلة نسبيا. أما اƅمؤسسة في اƅعملية اإنتاج 
اƅعمليات اƅتنظيمية، و  اƅبشريةو  اƅموارد Ƅل اامƄانيات اƅمادية .» 1تنافسية ما يمƄن تعبئته ƅينتج ميزة
اƅمعرفة اƅتي تمتلƄها اƅمنظمة، وتعتبر عنصر قوة عندما توفر ƅلمنظمة ميزة تنافسية، Ƅما و  اƅمعلومات
يحدد بعض اƅمتخصصين مجموعة من اƅعناصر اأساسية يجب أن تتسم بها موارد اƅمنظمة ƅƄي تƄون 
أن تƄون هذƋ اƅموارد و  هي أن تƄون غير قابلة إحالو  ا  دامة اƅميزة اƅتنافسية،و  تحقيقو  على توƅيد قادرة
 نادرة.و  قيمة
ƅقد أدرƄت اƅمؤسسات اƅعاƅمية في ظل تحوات اƅبيئة اƅتنافسية أن اƅعامل اإنتاجي اƅوحيد اƅذي يمƄن      
اƅمهارات اƅعاƅية اƅقادرة على و  اƅفƄري ذو اƅمعرفة،أن يوفر ƅها اƅميزة اƅتنافسية اƅمتواصلة هو رأسماƅها 
اƅتي تدفع ƅلتحول من اقتصاد اƅمعلومات إƅى اقتصاد اƅمعرفة  ااستراتيجيةمنه زادت أهمية و  اإبداع،
 اƅذي يعتمد على اƅعقول اƅذƄية اƅتي أصبحت مصدرا جديدا ƅلميزة اƅتنافسية. 
أهم ما تمتلƄه اƅمؤسسات، إا أنه يتعلق باƅعنصر و  أغلىيعتبر رأس اƅمال اƅفƄري في اƅمؤسسة هو   
حتى تتمƄن و  اƅبشري اƅذي يتصف باƅمزاج اƅمتقلب على خاف اآƅة اƅتي تعطي على قدر استغاƅها،
اƅمؤسسة من ااستفادة من رأس ماƅها اƅفƄري يجب أن توƅي اإدارة أهمية باƅغة ƅهذا اƅعنصر نظرا أنه 
   2اƅمƄانة اƅتنافسية ƅلمؤسسة، فضا عن عملية اابتƄارات اƅمتتاƅية اƅتي يقوم بها.تعزيز و  يساهم في بناء
تعزيز اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة، فهو إذن و  إن رأس اƅمال اƅفƄري يلعب دورا استراتيجيا مهما في تحقيق 
منافع عديدة  اƅمحور اƅذي يتعلق بعملية اƅتفƄير، فاƅتفƄير محصور في اƅعنصر اƅبشري، فاƅنقود تحقق
أفضل و  فعاƅيةو  اآات تؤدي اƅعمل بƄفاءةو  ƅƄن ا يمƄنها أن تأخذ مƄان رأس اƅمال اƅفƄري أو تعوضه،
اابتƄارات، أما اƅمورد اƅبشري فهو و  إنتاجية من اƅعاملين، ƅƄنها ا يمƄن أن تتوصل إƅى ااختراعات
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اهم في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة عنصر أساسي يسو  اابتƄارو  اƅمصدر اأساسي ƅعمليات اإبداع
في ظل اقتصاد اƅمعرفة، ورغم أن ااقتصاد اƅمعرفي يتطلب اƅƄثير من اƅتغيرات اƅجوهرية اƅتي تمƄن 
اƅمؤسسات من تحقيق اƅنجاح في ظل هذا ااقتصاد اƅجديد، غير أن هناك بعض اƅقضايا اƅتي ا تتغير 
إذ يشير إƅى انه في ظل فترات تقلب ) retroP .M(Ƅد عليه بوتر مع تغير أنماط ااقتصاديات، وهذا ما يؤ 
ƅƄن مع هذا فان عملية تحقيق اƅقيمة ااقتصادية و  اأعمال، فانه في اƅغاƅب تظهر قواعد ƅلمنافسة،
اƅقيمة ااقتصادية هي غير و  اƅمناسبة ƅلمؤسسات أصبحت فƄرة جديدة هي اƅحƄم اƅنهائي ƅنجاح اأعمال
يمƄن ااعتماد بصورة أساسية على اƅربحية اƅمستدامة و  اƅتƄلفة،و  انعدمت اƅفجوة بين اƅسعرموجودة، إذ 
ƅذƅك فان اƅربحية تظل قيمة جوهرية ƅلحƄم على و  في قياس تحقق اƅقيمة ااقتصادية اƅمناسبة ƅلمؤسسة،
 نجاح اƅمؤسسات سواء في ااقتصاد اƅمعرفي أو ااقتصاد اƅتقليدي.
تروج و  اƅتي تشجع اإبداعو  ال اƅفƄري تدعم اƅجهود ƅاستفادة من اأصول اƅملموسةإن إدارة رأس اƅم  
يساعد اƅمؤسسة على اƅتأƄد و  أن توزيع اƅمعرفة يحسن اأداءو  ƅلمعرفة اƅقائمة Ƅأساس ƅأفƄار اƅجديدة،
 دامة.  من أن اƅمعرفة قد تم استخدامها في إنتاج اإبداعات ومنه اƄتساب اƅمؤسسة ميزة تنافسية مست
أداء اƅمؤسسة اƅتنافسي و  ƅقد تطرقت اƅعديد من اƅدراسات إƅى محاوƅة اƅربط بين Ƅا من رأس اƅمال اƅفƄري
 حتى نحو متباين منها:
قدرة توظيفها ƅلمعرفة اƅƄامنة و  إن اƅقيمة اƅحقيقية ƅلمؤسسة تƄمن في رأسماƅها اƅفƄري "nawG "فحسب    
إƅى أن  "dnuoY"أشارو  باƅتاƅي تحسين قدرتها اƅتنافسية،و  اأداء اƅعاƅي،تحويلها إƅى تطبيقات تحقق و  فيه
 .ƅيس ƅرأس اƅمال اƅماديو  اƅتسيير اƅفعال ƅرأس اƅمال اƅفƄري
أن ااستثمار في رأس اƅمال اƅفƄري يرفع من مستوى نجاعة اƅمؤسسة بسبب استبعادƋ  "nworB"أما 
اƅتجديد و  ƅلعاملين اأذƄياء اƅذين تقع عليهم مسؤوƅية اابتƄارقدرة استقطابه و  ƅلعاملين غير اƅجيدين،
 1ƅلخدمات اƅمقدمة ƅلزبائن.
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 اƅمتسمة بعوƅمة اأسواقو  اƅسريعة اƅتغيرو  في دراسته أن اƅبيئة اƅتنافسية اƅجديدة "referP"Ƅما يوضح 
باƅتاƅي و  تحسين أدائهاتغير أذواق اƅزبائن وتعدد حاجاتهم مازاƅت تدفع باƅمؤسسات إƅى و  شدة اƅمنافسةو 
اƅعمليات من خال توظيف و  اƅتطوير ƅلوظائفو  جودة منتجاتها عن طريق اابتƄارو  تحسين انتاجياتها،
 ميزتها اƅتنافسية. و  هو يؤƄد على دورƋ اƅمحوري في تعزيز أداء اƅمؤسسةو  رأسماƅها اƅفƄري،
 دورها في خلق الميزة التنافسيةو  اءةــــالƂف الفرع الثاني:
خدمات)، أي اƅقدرة على اƅتحƄم و  اƅمخرجات (سلع إنتاجتتمثل في ااستغال اأمثل ƅلموارد اƅمتاحة  
في تخفيض اƅتƄاƅيف، فاƅمنظمة تتميز تƄاƅيفها باانخفاض اذا Ƅانت تستحوذ على Ƅفاءة انتاجية عاƅية 
 ، ويتم تحقيقها من خال ااعتماد على: يةستنافمقارنة بمنافسيها، مما يسمح ƅها ببناء ميزة 
اƅمهارات هي عبارة عن أصول غيـر ملموسـة، يـتم تƄوينهـا وتنميتهـا عبـر اƅـزمن مـن خـال  المهارات: -1
عمليات تعلم تراƄمية تستغرق فترة زمنية معينة، تتميز بصفة اƅخصوصـية واƅتميـز ممـا يصـعب مـن عمليـة 
 .  1فسةتقليدها أو محاƄاتها من طرف اƅشرƄات اƅمنا
تستطيع تغييـر اƅقـدرات اƅتنافسـية ƅلمنظمـة، أن  اƅتي: تعتبر اƅتƄنوƅوجيا من أقوى اƅعوامل التƂنولوجيا -2
 بة ƅتطوير عمليات اإنتاج.ساƅخبرات اƅمƄتو  تشمل Ƅل اƅتطبيقات اƅعملية ƅلنظريات اƅعلمية
اƅمنظمة ƅƄافة امƄانياتها اƅمختلفة في تحسين اƅقيمـة  استغالهو يعني و  القيمة المدرƂة لدى الزبون: -3
 اƅخدمات اƅتي تقدمها اƅمنظمة. مما يساهم في بناء اƅميزة اƅتنافسية ƅها.و  اƅتي يدرƄها اƅزبون ƅلسلع
يجــب أن تتماشــى عمليــة تحســين جــودة اƅمنتجــات أو تطــوير  لمتطلب ــات العميــل: ااســتجابةتحقيــق  -4
 ƅحاجات اƅعميل. ااستجابةحقيق تو  منتجات جديدة تتصف باƅتميز
اƅمتفق عليها، تحقيق  ااستامأبعد من معايير اƅتفضيل اƅمعتادة مثل تواريخ  ااستجابةيمتد مفهوم     
ƅحاجاته وفق  ااستجابةخدمات ما بعد اƅبيع، ƅيشمل اƅترƄيز على اƅعميل من خال و  اƅجودة اƅازمة
يعتبر اƅوقت من اƅعناصر و  بأسرع ما يمƄن، ااستجابةتحقيق وقت و  سب اƅطلب،حمستويات اإنتاج 
 فمنها ما هو خاص بسرعة تسليم اƅمنتوج ،تتنوع مجاات اƅتنافس باƅوقتو  ساسية ƅتحقيق ميزة تنافسيةاأ
، أما اƅمجال اƅثاني فيتعلق باƅمدة اƅزمنية اƅتي تستغرقها اƅمؤسسة ƅطرح في مواعيد اƅتسليم اانضباطو 
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اƅسوق. في حين يتمثل اƅمجال اƅثاƅث في اƅمنافسة وفق عنصر اƅزمن في معدل سرعة منتوج جديد في 
 1اƅتطوير في عميات اإنتاج.و  اƅتحسين
  وأهميتها في الحصول على الميزة التنافسية الجودةالفرع الثالث:  
بأن " اƅجوة تبدأ من معرفة  retaWقد أشار و  ،ااستراتيجيةتعتبر اƅجودة محصلة ƅمجموعة من اأبعاد   
أو خدمة) اƅذي  سلعة(اƅمنتج عليها في تصميم  ااعتمادتحديد اأبعاد اƅتي يمƄن و  ما يحتاجه اƅمستهلك
 تساهم في زيادة أرباحها. إذ ، وتعتبر اƅجودة أمر ضروري ƅلمؤسساتيرضيه







 .120،  صمرجع سابق شارƅز وجاريت جونز: المصدر:                                              
 تحقيق الميزة التنافسيةدورƉ في و  اإبداعالفرع الرابع: 
 تأثير من ƅه وذƅك ƅما اƅحياة مجاات جميع في واƅممارسين اأƄاديميين اهتمام موضع اإبداع أصبح  
 مهما مؤسسة أي أن اƅخبرة اƅتاريخية وتؤƄد. واƅفعاƅية اƅƄفاءة تحقيق في اƅمؤسسة نجاح على إيجابي
 اأساƅيب اعتمدت إذا اƅسوق في اƅتنافسي على موقعها اƅمحافظة تستطيع ا قدراتها أو إمƄانياتها Ƅانت
 تبقى ƅƄي ƅلمؤسسات بد ا إذ ااقتصادية؛ واƅعوƅمة اƅثورة اƅتƄنوƅوجية عصر في اƅتقليدية وااستراتيجيات
 وان. اƅتنافسية ميزتها وتعزيز ƅبناء اƅرƄائز أهم أحد يعتبر اƅذي اابتداعأن تعتمد  اƅتنافس ساحة في
 : منها اƅعوامل بعض على تتوفر أن ينبغي اƅتنافسية باƅميزة اإبداععاقة 
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   زيادة اƅثقة         
  اƅسلع في 
تƄــاƅيف    
 أقــل
زيـادة   
 اإنتاجية




 .بسهوƅة اƅمنافسين قبل من تقليدƋ اƅصعب من تجعله مميزة خاصية على يتوفر أن -
 .اƅفاعلين وشرƄائها اƅمؤسسة وأهداف ƅلمستهلك واقعية حاجات يلبي أن -
 . اƅواقع أرض على تجسيدƋ من تمƄنها اƅتي واƅماƅية اƅبشريةو  اƅمادية اإمƄانات اƅمؤسسة تملك أن -
 . اƅوقت استغال مع اƅمحتملة اƅمخاطر من تحميها استباقية نظرة ƅلمؤسسة تƄون أن -
 اƅمؤسسات سلوƄيات يوصف اƅذي )ffosnAو trawetS(اƅƄاسيƄي  منه اƅتصور تصورات عدة نجد
 اƅمنتج من Ƅل في اƅناجم واƅتغيير اƅجدية درجة يعاƅج اƅذي )  seliMو wonS(اƅثوري واƅتصور اƅمبدعة،
 .1باإبداع ƅلقيام اƅمؤسسة عليها تتوفر اƅتي اإمƄانات على يرتƄز اƅذي واƅتصور واƅسوق،
   ااستراتيجيةنظم المعلومات  :الفرع الخامس
فلقد أصبحت نظم اƅمعلومات اƅمصدر اƅخامس اƅذي يضاف إƅى اƅمصادر اأربعة في عمل اإدارة 
 اƅنقود.و  اƅعامل اƅموارد، اآات، :وهي )SM4(ما يعرف ب  اƅتقليدية أو
تعزيزها في اƅمؤسسة ƅيس باأمر اƅهين وا باƅمهمة اƅيسيرة، و  بناء اƅميزة اƅتنافسيةو  إن عملية تحقيق 
Ƅذƅك و  بل إن هذƋ اƅعملية تعد من أƄبر اƅتحديات اƅتي تواجه منظمات اأعمال ƅƄي تبقى متفوقة نسبيا،
في اƅحاƅة و  يعتمد Ƅل ذƅك على اƅفرص اƅتي تتاح أمام اƅمنظمات،و  على تلك اƅميزات،ƅلمحافظة 
ااستنساخ من قبل اƅمنافسين و  ااعتيادية تƄون متƄافئة بين اƅمنظمات اƅمتنافسة، عليه فان سرعة اƅتقليد
مرƄز يتطلب اƅمحافظة على اƅو  منافسيها،و  ƅتلك اƅميزات ينعƄس على تقليص اƅفجوة بين اƅمنظمة
تطوير عدة و  ا  ن بناءو  عدة ميزات تنافسية متداخلة،و  تطوير عدة استراتيجياتو  اƅتنافسي ƅلمنظمة تحقيق
يغير في ترƄيبة بنية اƅصناعة اƅتي و  ميزات تنافسية سوف يجعل اƅمنظمة هدفا متحرƄا أمام منافسيها
 تعمل فيها اƅمنظمة. 
 ƅتنافسية من خال اƅدور اƅذي يقوم به من إعطاءƄما يعتبر نظم اƅمعلومات من أهم مصادر اƅميزة ا 
 ƅلمنظمة ااستراتيجيةاƅتي تستخدم ƅدعم أو صياغة  ااستراتيجيةومات لمنح اƅمنظمة بمختلف اƅمعو 
 تحديد جوانب اƅقوةو  اƅمƄتسبة،و  خططها أو تطوير اƅميزات اƅتنافسية، أو اƅمحافظة على اƅميزات اƅحاƅيةو 
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اƅتهديدات اƅخارجية وهذا بتحليل و  إطاقا من تحليل اƅبيئة اƅداخلية واƅفرص جوانب اƅضعف ƅلمنظمة هذاو 
اƅبيئة اƅخارجية وƄذƅك اƅمعلومات اƅمختلفة حول اƅسوق اƅتي تنشط فيها اƅمنظمة من عدد اƅمنافسين 
 خصائصها. و  اƅسلع اƅتي يحبذها اƅمستهلكو  اƅمنافسين اƅمحتملينو  اƅحاƅيين فيها
باƅخصوص تنبع من خال ما ينتظر منظمات اأعمال من  ااستراتيجيةعلومات وتظهر أهمية نظم اƅم
 ااستراتيجيةمنافسة مستقبلية ƅن تتمƄن نظم اƅمعلومات اƅتقليدية من تقوية موقفها بأن تمدها باƅخيارات 
مƄين في ت ااستراتيجيةهم نظم اƅمعلومات ا، إذ تسااستراتيجيةاƅحيوي ƅلقرارات و  هو اƅمورد اƅرئيسيو 
 امتاك هذا اƅمورد ااستراتيجي اƅمهم.و  اƅمنظمة من بناء
 خصائص الميزة التنافسيةالمطلب الثالث: 
 :1تتسم اƅميزة اƅتنافسية بعدة خصائص تجعلها ذات أهمية ƅلمؤسسة نذƄر منها 
أي بمعنى أنها تتحقق باƅمقارنة مع اƅمؤسسات اأخرى اƅتي تنشط في اƅسوق وƅيس  نسبية -0
 باƅمطلق. 
 أساسه اƅتحسين اƅمستمر من خال اإبداع استراتيجياƅتطوير وفق منظور و  اƅقابلية ƅلتجديد -2
 .اابتƄارو 
 اأفضلية على اƅمنافسين.و  تؤدي إƅى تحقيق اƅتفوق -2
 .تنعƄس نتائجها على اƅمؤسسةو  اƅمنفعة ƅلعميلو  اƅقيمةتحقق و  تنتج من داخل اƅمنظمة -4
 تنعƄس في Ƅفاءة أداة اƅمنظمة أنشطتها، أو في قيمة ما تقدمه إƅى اƅمشرين.  -5
 تفضيا تهم فيما تقدمه إƅيهم اƅمنظمة.و  ينبغي أن تؤثر في سلوك اƅمشترين -6
 تجديدها.و  ا تزول بسرعة عندما يتم تطويرهاو  تتحقق ƅمدة زمنية بعيدة -7
اƅفرص اƅمستقبلية في اƅبيئة  استغال، ترƄز اƅمدى اƅبعيد إذ تعمل على ااستراتيجياƅبعد  -8
 اƅخارجية.
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موارد اƅمؤسسة و  ا  مƄانياتو  اƅتغيير مع متغيرات اƅبيئة اƅخارجيةو  اƅمرونة، أي قابلية اƅتƄييف -9
  اƅداخلية.
 حتى تƄون اƅميزة اƅتنافسية فعاƅة يجب أن تتصف بـ:و 
 اƅتفوق على اƅمنافس.و  تعطي ااسبقية 
 تستمر مع اƅزمن.ااستمرارية، اي يمƄن ان  
 صعبة اƅتقليد من طرف اƅمنظمات اƅمنافسة. 
 1تنمية الميزة التنافسية: التي تؤدي إلى سبابو من أهم اأ
: يمƄــن ƅلتغيــر اƅتƄنوƅــوجي أن يخلــق فرصــا جديــدة فــي مجــاات : تصــميم  ظهــور تƂنولوجي ــا جدي ــدة -ϭ
 .اƅمنتج ، طرق اƅتسويق  اإنتاج واƅتسليم ، واƅخدمات اƅمقدمة ƅلزبون
: عنـدما يقـوم اƅمشـترون بتنميـة حاجـات جديـدة  ظهور حاجات جديدة للمشتري ( الزبون ) أو تغييرها -Ϯ
مثل هذƋ اƅحاات يحدث تعديل في اƅميزة اƅتنافسـية أو ربمـا تنميـة  ƅديهم أو تغيير أوƅويات اƅحاجات ، ففي
  .ميزة تنافسية جديدة
  تبرز فرصة خلق ميزة جديدة عندما يظهر قطاع سوقي جديد فـي ظهور قطاع جديد في الصناعة : -3
   اƅصناعة أو ظهـور طـرق جديـدة إعـادة تجميـع اƅقطاعـات اƅحاƅيـة فـي اƅسـوق،  واƅفƄـرة ƅيسـت فقـط فـي 
 اƅوصول إƅـى قطاعـات سـوقية جديـدة مـن اƅمسـتهلƄين وƅƄـن أيضـا فـي إيجـاد طـرق جديـدة إنتـاج عناصـر
 .خاصة في خط اإنتاج أو إيجاد طرق جديدة ƅلوصول إƅى مجموعة خاصة من اƅمستهلƄين
 : عــادة مــا تتــأثر اƅميــزة اƅتنافســية فــي حاƅــة حــدوث تغييــرتغييــر تƂــاليف المــدخات أو درجــة توافرهــا -ϰ
جــوهري فــي اƅتƄــاƅيف اƅمطلقــة أو اƅنســبية ƅلمــدخات مــثا: اƅيــد اƅعاملــة ، اƅمــواد اأوƅيــة، اƅطاقــة، وســائل 
 ت ، اƅدعاية ، اإعان أو اآات.اƅنقل، ااتصاا
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: هنـاك مجموعـة أخـرى مـن اƅمـؤثرات قـد تـؤثر أو تغيـر اƅميــزة حـدوث تغيـرات فـي القيـود الحƂوميـة -ϱ
د اƅحƄوميــة فــي مجــاات مواصــفات اƅمنــتج ، حملــة حمايــة اƅبيئــة مــن اƅتلــوث، اƅتنافســية مثــل: طبيعــة اƅقيــو 
 .1حواجز اƅتجارةو  قيود اƅدخول إƅى اأسواق
  محددات الميزة التنافسية المطلب الرابع: 
 هما :و  تتحدد اƅميزة اƅتنافسية انطاقا من بعدين 
  2حجم الميزة التنافسية :الفرع اأول 
م إذا أمƄن ƅلمؤسسة اƅمحافظة على ميزة اƅتƄلفة اأقل أو سمة ااستمرارية واƅحج اƅتنافسيةتتحقق ƅلميزة 
 تمييز اƅمنتج في مواجهة اƅمنافسة.
 إن اƅميزة اƅتنافسية تمر بدورة حياة مثل دورة حياة اƅمنتج Ƅما هو موضح في اƅشƄل اƅتاƅي:
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 :   1اƅسابقة Ƅما يلييمƄن شرح اƅمراحل و 
تعد أطول اƅمراحـل باƅنسـبة ƅلمؤسسـة اƅمنشـئة ƅلميـزة اƅتنافسـية ƅƄونهـا تحتـاج إƅـى اƅƄثيـر : مرحلة التقديم -
تعــرف اƅميــزة اƅتنافســية مــع مــرور اƅــزمن انتشــارا أƄثــر و  ااســتعداد اƅبشــري، اƅمــادي، اƅمــاƅي،و  مــن اƅتفƄيــر
 .فأƄثر
تعــرف اƅميــزة اƅتنافســية هنــا اســتقرارا نســبيا مــن حيــث اانتشــار باعتبــار أن اƅمنافســين و  : مرحلــة التبنــي -
 .تƄون اƅوفورات هنا في أقصى ما يمƄنو  بدءوا يرƄزون عليها
تتجه شيئا فشيئا إƅى اƅرƄـود ƅƄـون اƅمنافسـين قـاموا بتقليـد و  تراجع حجم اƅميزة اƅتنافسية ،و  مرحلة التقليد -
 .منه انخفاض في اƅوفوراتو  ي تراجع أسبقيتها عليهمباƅتاƅو  ميزة اƅمؤسسة،
تطويرهـا بشـƄل سـريع، أو و  : وتأتي منها مرحلة ضرورة تحسين اƅميزة اƅتنافسية اƅحاƅية مرحلة الضرورة -
ا  ذا ƅــم تــتمƄن اƅمؤسســة مــن و  إنشــاء ميــزات جديــدة علــى أســس تختلــف تمامــا عــن أســس اƅميــزات اƅحاƅيــة ،
عنــدها يƄـون مـن اƅصــعوبة اƅعـودة إƅــى و  جديــدة فإنهـا تفقـد أســبقيتها تمامـا،تحسـين أو اƅحصـول علــى ميـزة 
 اƅتنافس من جديد. 
 نطاق التنافسالفرع الثاني: 
عمليــات اƅمؤسســة بغــرض تحقيــق اƅمزايــا اƅتنافســية مــن خــال و  ُيعبــر اƅناطــاق عــن مــدى اتســاع أنشــطة 
 منتج مميز ƅه.خدمته بأقل تƄلفة أو تقديم و  اƅترƄيز على قطاع سوقي معين
 :2هي و  و هناك أربعة أبعاد ƅنطاق اƅتنافس من شأنها اƅتأثير على اƅميزة اƅتنافسية
اƅعمـاء اƅـذين يـتم خـدمتهم أو مـا يـتم و  : يعƄس مدى تنـوع مخرجـات اƅمؤسسـاتنطاق القطاع السوقي -ϭ
 اƅترƄيز على قطاع سوقي معين من اƅسوق أم Ƅل اƅسوق.
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مدى أداء اƅمؤسسة أنشطتها داخليا (قرار اƅتصنيع) أو خارجيـا بااعتمـاد  يعبر عن النطاق الرأسي: -Ϯ 
علـى مصـادر اƅتوريـد اƅمختلفـة (قــرار اƅشـراء) فاƅتƄامـل اأمـامي اƅمرتفـع مقارنــة باƅمنافسـين قـد يحقـق مزايــا 
 اƅتƄلفة اƅمنخفضة أو اƅتمييز؛ 
تتحقـق و  ƅتـي تتنـافس فيهـا اƅمؤسســـات،: يعƄس مدى اƅمنـاطق اƅجغرافيـة أو اƅـدول االنطاق الجغرافي -ϯ  
 اƅميزة اƅتنافسية من خال تقديم اƅمنتجات على نطاق عاƅي؛
: تعبر عـن مـدى اƅتـرابط بـين اƅصـناعات اƅتـي تعمـل فـي ظلهـا اƅمؤســـسات ، فوجـود نطاق الصناعة -ϰ  
قـد يمƄـن اسـتخدام روابط بين اأنشطة اƅمختلفة  عبر عدة صناعات من شأنها خلـق مزايـا تنافسـية عديـدة ف
 نفس اƅتسهيات أو اƅتƄنوƅوجيا أو اأفراد أو اƅموارد عبر اƅصناعات اƅمختلفة اƅتي تنتمي إƅيها اƅمؤسسة .
 التنافس اتاستراتيجيالفرع الثالث: 
 اƅتنافس في أنها مجموعة متƄاملة من اƅتصرفات تؤدي اƅى تحقيق ميزة متواصلة استراتيجيةتتمثل  
 :2تتمثل فيو اƅتنافس من خال ثاث مƄونات أساسية  استراتيجيةتتحدد و  ،1اƅمنافسينمستمرة عن و 
تحديد أهداف  ƅها يتمخااƅتي من و  تتمثل طريقة اƅتنافس في مجموعة من اƅخطواتو  :طريقة التنافس -1
 اƅضعف. نقاط بعد ذƅك تحديد نقاط اƅقوة و و  اƅمتبعة من طرفهم ااستراتيجياتاƅمنافسين ثم اƅتعرف على 
مسطر مسبقا غايات و  تنشط في اƅسوق ƅها أهدافإن أي مؤسسة منافسة تحديد أهداف المنافسين:   
أن تƄون على علم بهذƋ اأهداف سواء من ناحية  ƅƄن يجب على اƅمؤسسة و  من طرف اإدارة اƅعليا،
رجة رضا اƅمنافسين عن اƅتƄنوƅوجيا اƅمعتمدة، Ƅما ترغب في معرفة دو  اƅحصة اƅسوقية أو اأرباح اƅمحققة
 ىاأساƅيب اƅتي يعتمد عليها اƅمنافسين. Ƅما يجب علو  ما هي اƅوسائلو  اƅتقدم في تحقيق هذƋ اأهداف،
اƅمؤسسة مراقبة أهداف منافسيها ƅمختلف اƅقطاعات اƅسوقية، فإذا Ƅانت اƅمؤسسة اƅمنافسة ƅم تغطي أحد 
 .3اقتناصهايجب  عن فرصة اأسواق، فإن هذا عبارة
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 من طرف اƅمؤسسة، اعتمادهاƅلتنافس يمƄن  استراتيجياتهناك عدة المنافسين:  استراتيجياتتحديد  
في اƅعملية اƅتƄنوƅوجيا اƅمتبعة و  اƅتقنياتو  اƅماديةو  اƅموارد اƅبشريةو  أهدافها اƅمراد تحقيقها باختافتختلف و 
اƅتسويقية، Ƅما يمƄن ƅمجموعة من اƅمنافسين ƅلمؤسسة في اƅصناعة أن يعتمدوا على نفس و  اإنتاجية
اƅمعتمدة من طرف اƅمؤسسة، ƅذا وجب عليها تحديد هذƋ اƅمؤسسات أنها تعتبر اƅمنافسة  ااستراتيجية
 اأساسية ƅها. و  اƅمباشرة
 بااستحواذاƅتي تسمح ƅها و  اƅمنظمة اƅسوق اƅتي تائماƅمنتوج  و  اختيارنقصد بها و  حلبة التنافس: -2
يƄون هذا عن طريق تحديد نوع اƅمنافسين و  من ثم تحقيق أرباح عاƅية،و  على جزء مهم من اƅسوق
 .   1مميزاتهاو  Ƅذا تحديد منتجاتهمو  تحليل خصائصهمو  دراسة تحرƄاتهم و  اƅمتواجدين باƅسوق
اƅمنظمة في بناء مزايا تنافسية اƅƄفاءات اƅتي تعتمد عليها و  تتمثل أساسا في اƅمواردو أساس التنافس: -3
هذا سواء من حيث اƅقيمة اƅتي يوفرها اƅمنتج و  تجعل منتجاتها متميزة عن منتجات باقي اƅمنافسين ƅها،
أو من حيث زمن توفير اƅمنتوج ƅه أو من حيث اƅمظهر اƅخارجي  في اƅسوق  ƅلمستهلك مقارنة بسعرƋ
 .    ƅلوصول إƅيها اƅتنافسية اƅتي تعتمدها ااستراتيجيةو  فهااهدأجب على اƅمنظمة تحديد من هنا يو  وج،تƅلمن
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 أهمية الميزة التنافسية للمؤسسةالمطلب الخامس: 
مرƄز تنافسي  احتالمن ثم و تعتبر اƅميزة اƅتنافسية ضرورية ƅلمنظمة من أجل اƅتفوق على اƅمنافسين 
بشƄل عام تتمثل أهمية اƅميزة و اأمثل ƅلموارد،  استخدامتساهم في قيادة اƅمنظمة و  في اƅصناعة،
 :1اƅتنافسية ƅلمؤسسة في
اƅعمل على و  جهة تحديات اƅمنظمات اƅمنافسة،تعد اƅميزة اƅتنافسية ساحا قويا تعتمدƋ اƅمنظمة ƅموا 
 قدراتها على تلبية احتياجات اƅزبائن في اƅمستقبل عن طريق خلق اƅتقنياتو  معرفتها اƅتنافسية تطوير
 اƅمهارات اƅتي تسمح ƅها باƅتƄيف مع اƅفرص اƅمتغيرة.و 
 عاƅى.ƅتاƅي تتيح ƅها تحقيق نتائج أداء باو  وƄميا وأفضلية على اƅمنافسين، نوعيا اƅمؤسسة تفوقاتعطي  
تعتبر اƅميزة اƅتنافسية معيارا مهما ƅنجاح اƅمنظمات، فهي تعمل على إيجاد نماذج جديدة مميزة يصعب  
 على اƅمنافسين تقليدها.  
 تجعل من منظمة اأعمال متفوقة في اأداء أو في قيمة ما تقدمه ƅلعماء أو اإثنين معا. 
 تحفيزهم استمرارو  باقي اƅمتعاملين مع اƅمنظمةو  اإيجابي في مدرƄات اƅعماء،تساهم في اƅتأثير  
 تطوير اƅتعامل.و 
 اƅتجدد فإن هذا اأمر يتيح ƅلمؤسسة متابعة اƅتطورو  بااستمراريةأن Ƅون اƅميزات اƅتنافسية تتسم  
 اƅتقدم على اƅمدى اƅبعيد.و 
 جدارتها فإنها تعطي حرƄيةو  هاتقدراو  نظمةنظرا ƅƄون اƅميزات اƅتنافسية مستندة على موارد اƅم 
 ديناميƄية ƅلعمليات اƅداخلية ƅلمؤسسة.و 
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 ااستراتيجيات العامة للتنافسالمبحث الرابع: 
ن جميع اƅصناعات أو اأعمال يمƄن ƅها إتباعها أƅقد أطلق عليها مصطلح ااستراتيجيات اƅعامة 
بغض اƅنظر عن Ƅونها تعمل في مجال اƅتصنيع أو اƅخدمة أو في منظمات تهدف إƅى اƅربحية أو ا 
إن جميع هذƋ ااستراتيجيات هي اƅنتيجة اƅطبيعية ƅعمل اƅمنظمات في اإنتاج،  تهدف إƅى اƅربحية،
   1اƅمهارات اƅمتميزة.و  اƅسوق، اƅمؤهات
اƅمداخل اƅتي و  اƅتنافسية على أنها " Ƅافة اƅتحرƄات ااستراتيجية)  nospmohT& dnzlkcirtS ويعرف(
تحسين مرƄزها من خال اƅصراع مع و  سيتتبناها اƅمنظمة بهدف جذب اƅزبائن، تحمل اƅضغط اƅتناف
 تحقيق اƅميزة اƅتنافسية"و  اƅمنافسين
"إن تحديد استراتيجية اƅمنافسة اƅمائمة ƅظروف اƅمنظمة، يجب أن يسبقه معرفة عميقة  )yehaF(و يرى 
ƅلقوى اƅتنافسية اƅموجودة في بيئة أعمال اƅمنظمة بحيث توضح مدى تهديدها ƅوضع اƅمنظمة، Ƅما يجب 
 اƅتنافسية. ااستراتيجيةرسم و  بصورة واضحة، ااستراتيجيةتحديد اأهداف 
اƅتي تعد نتيجة و  فرƄزا على اƅبعد اƅزمني اƅمستند إƅى ديمومة اƅميزة اƅتنافسية )reyeM & tiW(ما أ
اƅتي تعمل على خلق اƅميزة اƅتنافسية أو  ااستراتيجيةاƅتنافسية هي"  ااستراتيجيةفاƅتنافسية،  ƅاستراتيجية
اƅتنافسية هي " فن  ااستراتيجيةأن  grebztniMبنفس اƅنظرة يرى و  ا  دامتها إذا Ƅانت موجودة".و  تعزيزها
 اƅتي تتصف باƅديمومة"  و  اƅمزايا اƅتنافسية اƅتي يصعب تقليدها استغالو  تحقيق
اƅتنافسية تتعلق باƅبحث عن مرƄز تنافسي ضمن اƅصناعة اƅتي تنشط  ااستراتيجياتمن هنا نستنتج أن و 
) " أن اƅمؤسسة في hcnyLيوضح (و  ا  دامة ذƅك اƅمرƄز ضد اƅقوى اƅتنافسية في تلك اƅصناعة.و  فيها،
يتمثل و  اƅتنافسية، تواجه مشƄلين أساسيين، استراتيجيتهاسعيها ƅلوصول إƅى مرƄز تنافسي انطاقا من 
أما اƅثاني يتمثل في نمط و  اأول في اƅتغير اƅمستمر ƅلقوى اƅتي تحدد مستوى اƅتنافس في اƅصناعة،
 .  2محاوƅة اƅتأثير فيهاو  ƅتلك اƅقوى ااستجابةى يجب على اƅمؤسسة علو  ƅتلك اƅقوى، ااستجابة
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حدة اأعمال و  أشهر نموذج اƅذي حدد من خاƅه ااستراتيجيات اƅعامة ƅلتنافس على مستوىو  إن أهم     
 اƅتمييز،و  اƅذي اشتمل على استراتيجيات قيادة اƅتƄلفة،و  retroP lehciMهو ذاك اƅنموذج اƅذي قدمه بورتر 
من خال  egatnavdA evititepmoCيؤƄد هذا اƅمدخل على تحقيق ميزة تنافسية و  اƅتمييز استراتيجيةو 
تقديم منتج بسعر أقل، أو باستخدام أساƅيب تمييز اƅمنتج أو اƅخدمة اƅمقدمة ƅلمستهلك. أو اƅترƄيز على 
من اƅتنافس تمƄن هذƋ ااستراتيجيات اƅمنظمات و  نسبة محددة من اƅسوق بدا من تغطية اƅسوق بأƄمله،
 تحقيق عوائد أعلى من اƅمتوسط.و  بفاعلية في اƅصناعة
 لـ"بورتر"العامة : ااستراتيجيات التنافسية 8-2الشƂل رقم         
 تƄاƅيف منخفضة                تميز اƅمنتج             
 
 مجال الصناعة     اƅهيمنة باƅتƄاƅيف استراتيجية      اƅتمييز       استراتيجية      
 
                              
 اƅترƄيز استراتيجية                      
  جزء من اƅصناعة                                                                     
  93 .p ..tiC .pO .0891 :retroP .E leahciM : ecruosseR  
 : الهيمنة بالتƂلفة استراتيجيةالمطلب اأول : 
اƅتنافسية اأساسية اƅتي يمƄن أن تتبعها  ااستراتيجياتتعتبر استراتيجية اƅهيمنة باƅتƄلفة من بين 
  ى مبدأ تخفيض تƄاƅيف اإنتاج.عل ااستراتيجيةو تقوم هذƋ retroP اƅمؤسسة حسب ما ذهب إƅيه 
ة تسمح بتحقيق اƅنمو يرتƄز بصفة فإن اƅحصول على وضعية تنافسية مائم ااستراتيجيةحسب هذƋ 
أساسية على قدرة اƅمؤسسة على إنتاج مجموعة من اƅسلع واƅخدمات بنفس اƅمواصفات اƅتي يقدمها 
اƅمنافسون ƅƄن بأسعار أقل ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية على مستوى اƅصناعة ƄƄل أو ƅقطاع معين من 
يمة اƅمدرƄة ƅلزبون تزداد Ƅلما ازدادت قدرة اƅسوق مع مراعاة مستوى متوسط نسبيا من اƅتميز، فاƅق




وباƅتاƅي تعويض  2، وهذا ما يسمح ƅلمؤسسة بزيادة حصتها اƅسوقية1اƅمؤسسة على عرض أسعار أقل
 ضعف اƅهوامش اƅمحققة في اƅوحدة اƅواحدة وتحقيق أرباح اƅمرغوب فيها بزيادة اƅمبيعات.
اƅتي تعتمد و  اتاƅتƄلفة اأقل من خال بعض اƅمحدديمƄن ƅلمؤسسة أن تحقق ميزة  retroP.M حسبو 
 تتمثل في:و  على هيƄل اƅسوق،صناعة اƅتي تشتغل فيها اƅمنظمة و على بنية اƅƄلها بشƄل أساسي 
 الفرع اأول: تحليل التƂاليف حسب سلسلة القيمة
 retroP.Mعرفها فقد ، ااستراتيجياƅتحليل في يعد أسلوب تحليل ساسل اƅقيمة من اأساƅيب اƅحديثة 
توضيح اƅعلى اƅنحو اƅتاƅي: "إن فƄرة سلسلة اƅقيمة، هي أشمل من نظام اƅقيمة، حيث أنها ترمي إƅى 
تستخدم ƅمعرفة نقاط قوة اƅمنظمة فهي  ".ااستراتيجيةاسية اƅخاصة بتحضير اƅجيد ƅلميƄانزمات اأس
 مهاراتهاو  تهاليل مختلف أنشطمن خال تح في اƅمؤسسةخلق اƅمزايا اƅتنافسية  اƅبحث عن Ƅيفيةو 
بعدها تم تطويرƋ و  هذا اƅمفهوم استخدمهو أول من  sellim ecneruoLيعتبر اƅتاجر اأمريƄي و  ،مواردهاو 
قام بتقسيم اأنشطة  ، حيثاƅبحوث اƅتي أطلقهاو  من خال اƅƄتابات retroP.Mمن طرف اƅباحث  
تحليل واƅتوصل إƅى و  وهذا اƅتقسيم يساعد على فهم .أنشطة مدعمةو  ئيسيةتلفة ƅلمؤسسة اƅى أنشطة ر خاƅم
اƅمؤسسة  يمƄنو  ،مستقبا اƅمحتملةو  تحديد اأنشطة اƅتي تعتبر مصدرا ƅلميزة اƅتنافسية اƅحاƅية ƅلمؤسسة
إن Ƅل نشاط تقوم به اƅمؤسسة، يساهم بخلق اƅقيمة ، تخلق بها قيمة أفضل ƅلمستهلك مقارنة بمنافسيهاأن 
 ما يلي:  تحقيقأن تتوصل إƅى  سلسلة اƅقيمة تستطيع اƅمؤسساتوفق و  )متفاوتة.وƅƄن بدرجات 
 أنشطة اƅمؤسسة.  ااستراتيجيةاƅتجزئة  
 تحديد وتوضيح مƄونات اƅتƄاƅيف. 
 تحديد اƅمصادر اƅممƄنة ƅلتميز. 
تساهم بصفة مباشرة في اƅعملية و  تتمثل في مجموعة اأنشطة اƅتي تدخلو اأنشطة الرئيسية: -1
 :3تتمثل فيو  اƅبيع،و  اإنتاجية
 ضمانو  هي مجموعة اأنشطة اƅمرتبطة بنقلو  أو ما تعرف باأنشطة اƅلوجستية،اإمداد الداخلي:  -أ
 تخزين اƅمدخات اƅازمة ƅلعملية اإنتاجية.و 
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سلع أو مخرجات(إƅى وهي تلك اأنشطة اƅمختلفة واƅخاصة بتحويل اƅمدخات  العملية اإنتاجية: -ب
 خدمات).
توزيع اƅمنتجات و  تخزينو  نقلو  تتمثل في مجموع اƅعمليات اƅتي تشمل جمعو  اإمدادات الخارجية: -ت
 اƅمصنعة أو اƅنصف مصنعة أي من اƅمنتج إƅى اƅمستهلك.  
Ƅل ما ƅه عاقة و  تتضمن مجموعة اأنشطة اƅتي تؤدي ƅشراء اƅمنتجاتو  التوزيع:و  التسويق -ث
 ...ترويج .و  باƅعملية اƅتسويقية من تسعير
( اƅمتمثلة في خدمات ما بعد اƅبيعو  تحافظ على قيمة اƅمنتوج،و  مجموعة اأنشطة اƅتي تدعم الخدمات: -ج
   .قطع اƅغيار، اƅصيانة......)
هم في تحسين ااأنشطة ، حيث Ƅل نشاط تقوم به سيس هذƋ إن اƅميزة اƅتنافسية تنجم عن مجموعة من
 تمييزية."ث اƅتƄاƅيف وخلق قاعدة وضعيتها من حي
أداء مهامها و  على اƅقيام مساندة اأنشطة اƅرئيسية تعمل اأنشطة اƅمدعمة على :اأنشطة المدعمة -ϭ
في اƅتموين، اƅتطور اƅتƄنوƅوجي، وتسيير  أساساهذƋ اأنشطة تتمثل  retroP.E.Mحسب و  ،Ƅما ينبغي
 .1اƅموارد اƅبشرية، واƅبنية اƅقاعدية ƅلمؤسسة
ستراتيجي، اƅشؤون إتشمل أنشطة مثل اإدارة اƅعامة، اƅتخطيط او للمؤسسة:البنية اأساسية  -أ
 اƅماƅية.و  اƅمحاسبةو  اƅقانونية، اƅتمويل
 اƅتدريبو  اƅخاصة باƅموارد اƅبشرية في اƅمنظمة Ƅاƅتوظيف اأنشطةتتمثل في و  إدارة الموارد البشرية: -ب
اƅميزة اƅتنافسية اƅدائمة من خال توفر  تعتبر ذات أهمية Ƅبيرة في خلقو  ا  عادة اƅرسƄلة، اƅتحفيز.و 
متميزة عن منتجات  ترجمتها إƅى منتجاتو  اƅمؤسسة على موظفين مبدعين يقومون بتحويل أفƄارهم
 .اانتقالو  اƅمنافسين، Ƅما أنها غير قابلة اƅتقليد
 تحسينو  Ƅذƅك إيجادو  تطويرƋ،و  وهي اأنشطة اƅتي تتعلق بتصميم اƅمنتج :التطور التƂنولوجي -ج
 اƅطريقة اƅتي تنجز بها مختلف اأنشطة في سلسلة اƅقيمة.
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اƅمدخات ƅلعملية اإنتاجية سواء Ƅانت مواد أوƅية أو  تتعلق باأنشطة اƅخاصة بتوفيرو التموين:  -د
 إƅخ...... اآات
اƅمختلفة في أداء  اارتƄازيةتعتبر اأنشطة اƅداعمة ّذات أهمية ƅأنشطة اƅرئيسية، فاƅمؤسسة تحتاج اƅبني 
باƅقدر نفسه و  أداء أشطتها اƅرئيسيةاأنشطة اƅمرتبطة به و  هي تحتاج اƅمورد اƅبشريو  أنشطتها اأساسية،
   اأساƅيب اƅمتطورة تƄنوƅوجيا أداء اأعمال. و  اƅذي تحتاج به إƅى اƅطرق
و خلق ميزة تنافسية ƅلمؤسسة هعلى نموذج سلسلة اƅقيمة في اƅتحليل  ااعتمادو يتمثل اƅهدف من 
من ثم اƅتƄاƅيف اƅƄلية ƅلعملية و  اƅسيطرة على اƅتƄاƅيف اƅخاصة بƄل نشاطو  ƅلمؤسسة عن طريق اƅتحƄم
 من:  انطاقااإنتاجية وهذا 
اƅقيمة اƅتي يوفرها ƅلمستهلك، اإبداع اƅتƄنوƅوجي في و  اƅخصائصو  تقديم منتوج متميز من حيث اƅجودة 
 إƅخاƅغاف....و  اƅتصميم
 اƅسيطرة على اƅتƄاƅيف اƅمختلفة. 
مƄانتها في اƅمؤسسة مما يمƄن هذƋ و  ƅى تحديد أهمية Ƅل منهاإإن تحليل أنشطة سلسلة اƅقيمة يؤدى  
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قد تƄون بعض اأنشطة  أنه أنشطة بعض اƅمؤسسات تحليلو  ما يمƄن اإشارة إƅيه من خال دراسة  
وعلى اƅعموم، إن Ƅل من اأنشطة اƅرئيسية  اƅثانوية أساسية ƅدى بعض اƅمؤسسات دون اأخرى.
إن تحديد طبيعة اأنشطة ونوعيتها بدقة ضمن سيرورة اƅسلسلة، هي اƅتي  واƅمدعمة هي مصدر ƅلقيمة.
إن هذƋ اأخيرة، تتحقق من  وتأثيرها على مƄونات اƅميزة اƅتنافسية.توضع ƅنا درجة اƅتفاعل فيما بينها، 
خال تفاعل اأنشطة اƅرئيسية فيما بينها من جهة، ومع اأنشطة اƅثانوية من جهة أخرى." إن تسيير 
اƅروابط تعتبر عملية جد معقدة على مستوى اƅتنظيم أƄثر من تسيير اأنشطة اƅخاƅقة ƅلقيمة، حيث اƅتمƄن 
 نبؤ وتسيير اƅروابط بإمƄانه من توƅيد أو اƅحصول على ميزة تنافسية دائمة." من اƅت
وزيادة على تلك اƅروابط اƅداخلية ƅسلسلة اƅقيمة، توجد روابط خارجية تربطها بمƄونات محيطها 







   أنشطΔ  
 الدعϡ




  عوامل منحنى الخبرةالفرع الثاني: 
قائد اƅقاعدة  )nosretaP )thgirWيعد مفهوم أثر اƅخبرة تطويرا ƅمفهوم أثر اƅتعلم اƅذي ظهر على يد 
أن  اƄتشف، وقد 2091اƅجوية اƅتابعة ƅلجيش اأمريƄي اƅمتخصصة في صناعة اƅطائرات اƅحربية سنة 
قد وجه هذا و  في Ƅل مرة Ƅان يتم مضاعفة اƅƄمية اƅمنتجة، %20تƄلفة اƅوحدة Ƅانت تنخفض بحواƅي 
 أثر اƅخبرة. باسماƅى تشƄيل ما أصبح يعرف احقا  ااستشاريةفيما بعد مجموعة بوسطن  ااƄتشاف
 انخفضتƄلما تضاعفت اƅƄمية اƅمنتجة اƅمتراƄمة من منتج ما Ƅلما و وفق نظرية أثر اƅخبرة أنه 
ƅليد اƅعاملة في إنتاج  بسبب تضاعف اƅخبرة اƅتراƄمية و  ، يعني أنه%ϱ0اƅى %21اƅتƄلفة اƅوحدوية بنحو 
تقنيات اإنتاج، مما يسمح ƅها و  أساƅيبو  اƅمنتج تنجح اƅمنظمات بمرور اƅوقت في اƅتحƄم في أدوات
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 التعلمو  الحجم اقتصاديات الفرع الثالث:
اƅحجم أو اƅسلم إذا Ƅانت اƅزيادة في حجم اإنتاج  اقتصادياتمؤسسة معينة تحقق  إنيمƄن اƅقول 
في اƅتƄلفة اƅƄلية أƄثر من اƅزيادة في اإنتاج، وهذا يعني أن إنتاج اƅوحدة اأخيرة  اانخفاضتؤدي اƅى 
 .1أƄثر نجاعةو  قبلها اƅتييƄون أقل تƄلفة من إنتاج اƅوحدة 
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ات ƅعدد اƅمتراƄم ƅلوحدا
اƅمنتجة
 : يمثل منحنى الخبرة) Ϭϭ-Ϯ(الشƂل   
 فرق  
 اƅتƄاƅيف




وفرة اƅيد اƅعاملة و  على مزايا اƅتخصصو  اƅحجم على عدم تجزئة عوامل اإنتاج اقتصادياتتترƄز و 
تسويقية Ƅلها ذات أهمية باƅنسبة  تيجياتاستراا  دراج و  اƅتطويرو  تƄثيف اƅبحثو  تخصص اإدارةو  اƅمهرة
 .1اƅتي وصلت حجما معيناƅلمؤسسة 
 اأسواق باختافتختلف و  عاييريمƄن اƅصول اƅى اقتصاديات اƅسلم بااعتماد على عدة مو 
 :2اƅصناعات منهاو 
في Ƅمية اƅمدخات من مختلف عناصر اإنتاج  اانخفاضوهي تشير إƅى مقدار اإنتاج:  اقتصاديات 
ما يتعلق برأس و  منها ما يتعلق باƅعملو  اƅذي يحدث مع زيادة حجم اإنتاجو  اƅازمة إنتاج وحدة واحدة،
 أخرى باƅمخزون.و  اƅمال
في سعر اƅمواد اأوƅية اƅتي تحصل عليه اƅمؤسسة نتيجة  اانخفاضوهي تتمثل في مالية:  اقتصاديات 
 تƄلفة إنتاج اƅوحدة اƅواحدة من اƅمنتج. انخفاضشراء Ƅمية Ƅبيرة مما يؤدي إƅى 
متعلق باإعان، فتƄاƅيف اإعان ا تزداد بنفس  ااقتصادياتهذا اƅنوع من و التسويق: قتصادياتا 
 ا  نما تزداد بنسبة أقل.و  ƅزيادة في حجم اƅتƄاƅيف،ا
ان زيادة حجم اƅمؤسسة يؤدي اƅى اƅزيادة في اƅتخصص في اأعمال اإدارية  إدارية: اقتصاديات 
هذا  نمدير ماƅي، مدير اإنتاج وغيرها. وا شك أو  مدير ƅلمشتريات،و  حيث يوجد مدير ƅلمبيعات
تخفيض تƄاƅيف و  اƅتخصص يزيد من Ƅفاءة Ƅل مسؤول في تخصصه، ومن ثم اƅتحƄم في تقنيات اإنتاج
 اإنتاج. 
اƅطاقة اإنتاجية اƅƄاملة على تƄلفة اƅوحدة  استغالهناك أثر Ƅبير  استغال الطاقة اإنتاجية: 
هذا ما و  ƅه تأثير على اƅتƄلفة، طاقة اƅمؤسسة استعمالƅذƅك نجد بأن اƅتوقف أو اƅتغيير في و  اƅمنتجة،
يظهر بشƄل أƄبر باƅنسبة ƅلمؤسسات اƅتي يتأثر إنتاجها باƅتذبذبات اƅموسمية، ƅذƅك نجد اƅعديد من هذƋ 
يقل أو و  اƅمؤسسات تتماشى مع تقسيمات اƅسوق اƅتي يƄون فيها اƅطلب متذبذبا أي يزيد في فصول معينة
  ينعدم في باقي اƅفصول.
استغال عنصر اƅزمن يمƄن أن يقود اƅمنظمة إƅى ميزة اƅتƄلفة اأقل، أن اƅمؤسسة اƅتي إن التوقيت:  
 بأقل تƄلفة ممƄنة،و  تقوم بطرح اƅمنتج في اƅسوق أول مرة ستستغل جميع اƅفرص اƅتسويقية اƅموجودة فيه
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ث تƄون اƅنوافذ تنافسية، حي استراتيجيةاƅرئيسي أي و  بأن اƅوقت يعتبر اƅعنصر اأساسي " llebA"يرى و 
تلك اƅفرص  ااستراتيجيةيقصد باƅنوافذ و  مغلقة في أوقات أخرى.و  مفتوحة في أوقات ااستراتيجية
 .استغاƅهايمƄن ƅلمؤسسة و  اƅتسويقية اƅتي توجد في اƅسوق
في بعض  ااستراتيجيةبعض وحدات اأعمال  اشتراكإن بين وحدات اأعمال:  ااستراتيجيةالعاقة  
اƅتطوير، حيث يمƄن من اƅحصول على غلة اƅحجم من و  اƅنشاطات اƅوظيفية مثل بحوث اƅتسويق، اƅبحث
 اƅتƄلفة اƅوحدوية. انخفاضباƅتاƅي و  ذƋ اƅعاقةهخال 
 
 .ϱ20جاريث جونز، مرجع سابق، صو  شارƅزهل المصدر:
عندما تنتقل Ƅمية اإنتاج من "أ" إƅى "ب" على نفس اƅمنحنى فهي تمثل انخفاض تƄلفة إنتاج اƅوحدة  
اƅحجم، أما عندما ننتقل من "ب" اƅى "ج" فهي تبين  اقتصادياتباƅتاƅي تمثل و  Ƅلما زادت Ƅمية اإنتاج
Ƅفاءة Ƅل من  ارتفاعاƅذي يعود اƅى و  تƄلفة اإنتاج إƅى اأسفل نتيجة اƅترƄيز على أثر اƅتعليم، انخفاض
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 التمييز استراتيجيةالمطلب الثاني: 
تقوم على مبدأ جعل اƅزبون ينظر و  اƅعامة ƅلتميز تحقيق ميزة تنافسية ƅلمنظمة ااستراتيجيةتستهدف 
، من خال عرض منتج فريد يمثل قيمة أƄبر 1إƅى منتجات اƅمؤسسة بنظرة مختلفة مقارنة مع اƅمنافسين
يتوقف ذƅك على ما يتم و  ،اƅمنخفضةƅلزبون وسط مجموعة من اƅعروض اƅتي تعتمد على اƅتƄاƅيف 
رغباتهم خصوصا أوƅئك و  إشباعه ƅدي اƅزبائن بشƄل مختلف عما يشبعه اƅمنافسون ƅيتناسب مع حاجاتهم
Ƅي يƄون هناك تميز يجب أن  "ttiveL"حسب و  باƅسعر، اهتمامهماƅتمييز أƄثر و  اƅذين يهتمون باƅجودة
اƅمنافسين أو على اأقل صعب اƅتقليد، Ƅما يجب أن يƄون اƅمنتج اƅمميز غير قابل ƅلتقليد من طرف 
ƅدفع ثمنه، باإضافة اƅى وضوح اƅتميز من خال اƅمنفعة  استعدادعلى و  يƄون اƅزبون مقدرا ƅهذا اƅتميز
مختلفة ا يمƄن حصرها و  نواحي اƅتميز عديدةو  اƅمنتج اƅمميز، استهاكاƅتي تعود على اƅزبون من وراء 
 ااستخدامتƄاƅيف اƅصيانة، سهوƅة  انخفاضحاجات اƅمستهلƄين، فاƅجودة اƅعاƅية، و  نظرا ƅتعدد رغبات
اƅحصول على اƅمنتج، دقة مواعيد تسليم اƅمنتج، سرعة تلبية اƅطلبات، طول عمر اƅمنتج، Ƅلها و 
تهدف إƅى خلق توازن بين  ااستراتيجيةمقاييس يمƄن ƅلمنظمة أن تتخذها سبيا ƅلتميز   فهذƋ و  خصائص
) في اƅمنتوج من اƅتي يقترحها اƅمنافس مع سعر إضافي اƅذي يƄون عمومايمة اإضافية (اƅجودة اƅق
 اƅزبون مستعد ƅدفعه.
هي تخضع في ااساس ƅطبيعة و  محددات اƅتميز اƅتي يمƄن ان تعتمدها اƅمؤسسةو  و نجد أهم معايير
 اƅسوق ما يلي:
  التميز عن طريق الجودةالفرع اأول: 
منتجات تختلف جودتها من منتجات ذات جودة عاƅية اƅى منتجات ضعيفة اƅجودة ،  نجد في اƅسوق 
وƄلما Ƅانت اƅجودة مرتفعة Ƅلما Ƅانت هناƅك مردودية جيدة، حيث أن واء اƅزبائن ƅلجودة اƅمرتفعة يؤدي 
ا ما هذو  بهم إƅى زيادة اƅشراء عدة مرات، ويمƄن ƅلمؤسسة إعطاء سعر مرتفع ƅمنتجاتها بداعي اƅجودة،
أن هناك ثاث خيارات أمام اƅمؤسسة فيما يخص " reltoK"يرفع من نسبة اأرباح، وفي هذا اƅصدد يرى 
بنفس مستوى اƅجودة، أو تخفيضها، ففي اƅخيار اأول  ااحتفاظاƅجودة، تتمثل أما في تحسين اƅجودة، أو 
اƅثاني فهو متبع من طرف  يؤدي ذƅك اƅى مردودية جيدة من خال زيادة اƅحصة اƅسوقية، أما اƅخيار
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 باƅتاƅي فا حاجة ƅها برفع مستوى اƅجودة،و  اƅمؤسسات اƅتي ا تعاني من اƅمنافسة اƅقوية في اƅسوق
باƅنسبة ƅلحاƅة اƅثاƅثة فتلجأ اƅمؤسسة ƅها بهدف تخفيض اƅتƄاƅيف إذا Ƅانت مرتفعة إا أن هذا اƅخيار و 
 اƅمؤسسة في اƅمدى اƅطويل.ƅى أضرار بإƄثيرة أنه يؤدي  انتقاداتوجهت ƅه 
 الفرع الثاني: التميز عن طريق مدة حياة المنتج
، فاƅƄثير من ƅاستعمالنعني بمدة حياة منتوج ما في اƅمدة اƅزمنية اƅتي يبقى فيها هذا اƅمنتج صاƅحا 
اƅمنتجات اƅتي تخضع و  اƅمستهلƄين يقبلون بدفع مباƅغ إضافية من أجل شراء منتجات مدة حياتها أطول،
ƅلتطور اƅتƄنوƅوجي اƅمستمر تعتبر مدة حياتها قصيرة، فاƅمستهلك يعلم مسبقا أنه سيƄون هناك نماذج 
ا و  باƅتاƅي ا يصبح ƅمدة حياة اƅمنتج معنيو  في اƅمستقبل، اƅƄهرو منزƅيةأخرى أƄثر تطورا مثل اأجهزة 
 يؤدي إƅى اƅتميز اƅذي تريدƋ اƅمؤسسة.
 التميز عن طريق تغليف المنتج: ثالفرع الثال
تƄمن أهميته في خلق تميز و  اƅذي عن طريقه يمƄن تمييزƋ،و  يقصد باƅغاف اƅمظهر اƅخارجي ƅلمنتجو 
 ذƅك على اƅنحو اƅتاƅي:و  Ƅأساس ƅلتميز استعماƅهأن اƅغاف يمƄن و  يصعب تقليدƋ خاصة
 اƅغاف يعمل على جذب اƅمستهلƄين ا إراديا ƅشراء اƅمنتج. 
 توزيعه.و  خاصة عند نقله اƅغاف يحافظ عل جودة اƅمنتوج 
  من خال اƅغاف يمƄن ƅلمستهلك أن يدرك مدى جودة اƅمنتوج. 
 التميز عن طريق صورة العامةالفرع الرابع: 
 عامة هي اƅهوية اƅتي تريد اƅمؤسسة أن تعرف بها نفسها في اƅسوق، فلƄل مؤسسة عامةƅرة او إن ص
تقاريرها و  تƄون هذƋ اƅعامة فعاƅة يجب أن تظهر في إعانات اƅمؤسسة حتىو  شعار خاص بها،و 
مراساتها ومختلف تعاماتها سواء مع اƅزبائن أو اƅموردين أو اƅمؤسسات اƅمنافسة، فاƅعامة و  اƅسنوية
 ن باقي اƅمنافسين.عهي اƅتي تميز اƅمؤسسة 
 ريق شبƂة التوزيعالتميز عن طالفرع الخامس: 
Ƅاملة  باƅتميز عن طريق شبƄة اƅتوزيع من خال إنشاء منافذ مختلفة ƅلوصول إƅى تغطيةونقصد 
ƅلسوق عبر شبƄة تسويق فعاƅة، فاƅتسويق اƅمباشر أصبح ا ينظر أƅيه على أساس أنه طريقة ترويجية بل 
 هناك مؤسساتو  ƅى اƅمستهلك،طريقة ƅفتح منافذ جديدة ƅلوصول إ أساس أنه أصبح ينظر إƅيه على




ذƅك بغرض اƅتميز عن باقي و  أي اƅبيع عبر اƅشبƄة اƅعنƄبوتية اافتراضيقنوات اƅبيع  استغلت
   اƅمستهلƄين. 
 الترƂيز استراتيجيةالمطلب الثالث: 
على ترƄيز جميع مجهوداتها على قطاع سوقي واحد، أي على مجموعة من  ااستراتيجيةتعتمد هذƋ 
واƅعمل  ،اƅمستهلƄين اƅذين ƅديهم حاجات متجانسة أو منطقة جغرافية محدودة مقابل Ƅل خط إنتاج معين
، وهي تتيح ƅلمؤسسة فهم وا  شباع اƅحاجات اƅمتغيرة 1على خدمة هؤاء اƅمستهلƄين بطريقة حصرية
تعامل مع نسبة صغيرة اƅ اقتصار اƅمؤسسةوهذا بسب  2قة أحسن مقارنة مع اƅمنافسينƅلمستهلƄين بطري
فعاƅية، وباƅتاƅي Ƅسب فرص ƅلنمو ُأهملت من و  خدمة اƅقطاع اƅسوقي بطريق أƄثر Ƅفاءةو من اƅسوق 
 .3اƅسابقتين ااستراتيجيتينطرف اƅمؤسسات اƅتي تعتمد على 
 للتنافس على مستوى وحدة اأعمالااستراتيجيات العامة ) Ϯϭ-ϮشƂل (
 أنواع ااستراتيجيات العامة لوحدة اأعمال  
 اƅترƄيز اƅتمييز          قيادة اƅƄلفة   
منخفض (أساسا من 
 خال اƅسعر)
مرتفع(أساسا من 
تقديم منتج خال 
 فريدة)
     منخفض إƅى عال 










منخفض( قطاع واحد 




 اƅمؤهاتأي نوع من
 اƅمهارات اƅمتميزةو 
اƅتطوير، و  اƅبحث
 اƅتسويقو  اƅمبيعات
اƅمهارات و اƅمؤهات  ا  دارة اƅموادو  اƅتصنيع
 اƅمتميزة
 .2ϱ0مطلك اƅدورى، مرجع سابق، ص .زƄرياءد
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 وانتشار اƅقيود اƅجمرƄيةو  Ƅسر اƅحدودو  ااقتصادي اانتفاخيعرف اƅعاƅم اƅيوم منافسة Ƅبيرة نتيجة 
 جعلت منه قرية صغيرة، فأصبحت Ƅل اƅمعلومات اƅخاصة باأسواق ااتصالعوامل و  ااقتصاديةاƅعوƅمة 
 اƅتقلبو  أصبحت اƅمنظمات تزاول نشاطها في أسواق شديدة اƅتغيرو  بسهوƅة تامة،و  اƅمنتجات متاحةو 
منظمات اƅتي تريد أن تواصل نشاطها أو على اأقل اƅبقاء تتسم باƅنوعية اƅعاƅية، فعلى اƅ ظهور منتجاتو 
ميزات  اƄتساببشرية تمƄنها و  موارد ماديةاƅحصول على في اƅسوق اƅتƄيف مع هذƋ اƅتغيرات من خال 
تنافسية تƄون حسب  استراتيجياتذƅك من خال إتباع  يتمو  مح ƅها بمواجهة اƅمنافسة اƅمتزايدة،تنافسية تس
تنافسية يمƄن ƅلمنظمة اƅمنافسة بها،  استراتيجياتقد توصلنا إƅى هناك ثاث و  إمƄانات اƅمنظمة.
و عن طريق اƅتي تعتمد على تقديم منتجات متميزة عن باقي منتجات اƅمنافسين أو  التميز ستراتيجيةا
 منخفضةاƅتي من خاƅها تعتمد اƅمنظمة في طرح منتجات ذات تƄلفة إنتاج و  الهيمنة بالتƂلفة استراتيجية
اƅتي من خاƅها تقوم اƅمنظمة باƅترƄيز و الترƂيز استراتيجيةأو عن طريق  يمƄنها ببيعها بسعر جذاب ما




















اƅمƊشآت من اƅخسائر اƅمادية اƅتي تلحق بهم Ɗتيجة وقوع اƅخطر Ƅرة اƅتأمين على حماية اأفراد و تقوم ف
على أساس اƅتعاون بين مجموعة من اƅمعرضين ƅلخطر في تعويض اƅمؤمن مƊه، حيث يقوم اƅتأمين 
 اƅخسائر اƅمادية اƅتي تلحق ببعضهم.
تلفة عن اƅمؤسسات اإƊتاجية اأخرى Ɗظرا ƅطبيعة اƅخدمة تتميز مؤسسات اƅتأمين بخصائص مخ
 ك تحديدبذƅويصعب إدراك وتحديد مدخات ومخرجات عملياتها اƅتأميƊية و اƅمقدمة فهي تختلف تƊظيميا، 
 فعيل تƊافسيتها. تو 
ن من مختلف اƅجواƊب ااقتصادية صƊاعة اƅتأمي خدمات توضيح إƅىسƊتعرض في هذا اƅفصل 
























 لخدماتلعامة مدخل المبحث اأول: 
طبيعتها  اختافو  تعدد مجاات اƅخدماتƅ Ɗظراƅلخدمة  واضحو  تحديد مفهوم محدد ƅيس من اƅممƄن
 .هاب تميزتتطرق إƅى تعريف اƅخدمة وتوضيح أهم اƅخصائص اƅتي حاول اƅƊسو  ،من مجال إƅى أخر
 المطلب اأول: مفهــوم الخدمــة 
 ،تحديد تعريف ƅلخدمةظر اƅƄتاب في تعاريف اƅخدمة Ɗتيجة اختاف وجهات Ɗ تعددتو  اختلفتƅقد 
د خدمات ترتبط بشƄل Ƅامل أو جزئي مع اƅسلع في اƅخدمات Ɗفسها، حيث توج ƅاختافسبب يعود اƅو 
يق اƅسلع ) بيƊما تمثل خدمات أخرى أجزاء مƄملة ƅعملية تسو اƅخدمات اƅفƊدقيةو  اƅمادية (مثل إيجار اƅعقار
ها بسلعة ما (مثل مباشرة ا تتطلب ارتباطهƊاك أƊواع من اƅخدمات تقدم و  ،)اƅمباعة (مثل اƅصياƊة
 . اƅتأمين) ،اƅخدمات اƅصحية
 : 1ييمƄن تلخيص اأسباب اƅتي تؤدي إƅى صعوبة تعريف اƅخدمة فيما يلو 
عبارة مƊتج ƅتعيين اƅخدمة Ɗستعمل و  من اƅصعب وصف اƅخدمة اƅتي طبيعتها مجردة عن اƅمƊتج 
 .سياحية "" مƊتجات Ƅعبارة: " مƊتجات ماƅية "، 
، ففي يومƊا هذا ا تƊاسب أبدا اƅتصƊيفات اƅتقليدية اƅمƄان ا تخص Ƅلمة خدمة قطاع Ɗشاط واحد 
مƊتجين و  صƊعي مواد اإعام اآƅي،أصبحت اƅقيمة اƅمضافة ƅمو  ،اƅذي احتلته اƅخدمات في ااقتصاد
 آخرين تشƄل قسما Ƅبيرا من اƅخدمات.
 جدا،هذا اƅتعريف محدود  مهمة ƅحساب آخر، تعتبر اƅخدمات Ɗشاط إƊساƊي من خال شخص يƊجز 
 اƅموزعين اآƅيـين ƅلحلويات ...اƅخ.و  فƄثير من اƅخدمات أصبحت تƊجز باآات Ƅاƅغسل اآƅي ƅلسيارات
هي تلبية حاجات  بحيث Ɗهاية Ƅا مƊهمامة هي شبيهة باƅمƊتجات اƅمادية، خدƊهاية أو Ɗتيجة اƅ 
 اƅمستهلƄين.
اƅجمعية اأمريƄية ƅلتسويق ، فقد عرفتها ت تعريف اƅخدمة ƅتغييرات عديدةعهذƋ اƅخصائص اƅمتعددة أخض
 .2، أو مƊافع تعرض في اƅبيع أو تقدم مرتبطة مع بيع اƅسلع ": " اƅخدمة تقدم في شƄل أƊشطةبأƊها
 : 3و يمƄن تقسيم هذا اƅتعريف إƅى اأجزاء اƅتاƅية 
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 اƅƄهرباء، اƅخدماتتأمين، اƅمحاماة، ، Ƅخدمات اƅعمƊافع غير ملموسة تعرض ƅلبيع دون ارتباطها باƅسل -
 .، خدمات اƅƊقل ... اƅخاƅصحية
 . ام اƅسلع اƅملموسة Ƅإيجار اƅعقاراƅتي تتطلب استخدو  خدمات)أƊشطة غير ملموسة ( -
 . راء ثاجة ترافقها خدمات اƅصياƊةخدمات تشتري مرافقة مع اƅسلع مثا ش -
ا " شرط مؤقت ƅلمƊتج أو أداء ƅƊشاط موجه إشباع حاجات محددة " فقد عرف اƅخدمة بأƊه SSURأما " 
 ƅلمستفيدين ". 
 : ياحظ من هذا اƅتعريف ما يليو 
 مƊتج،أي  امتاكƅƄن ا يحق ƅهم و  ،مƊتجاƅمؤقت ƅلمƊتج أن اƅمشترين يمƄƊهم استعمال اƅيقصد باƅشرط  -
 . مثل تأجير اƅسيارات
ت أو تدقيق اƅحساباأو اأفراد ƅلمشترين مثل خدمات  تؤديها اƅمؤسساتأداء اƅƊشاط مثل اأƊشطة اƅتي  -
 .خدمات ااستشارات اƅقاƊوƊية
، حيث أƊه ƅيس باƅضرورة أن يدفع اƅمشترون ثمƊا ƅهذƋ وجه إشباع حاجات محددة ƅلمشترينم -
 . اƅدفاع اƅمقدمة من طرف اƅدوƅةو  Ƅخدمات اƅتعليم اƅخدمات،
 ،ƅملموسة اƅتي تحقق إشباع اƅرغبات:" اƅƊشاطات غير اعريف اƅخدمة على أƊهافقد أوجز ت "notnatSأما "
 1اƅتي ا ترتبط أساسًا ببيع سلعة ما أو خدمة أخرى".و 
 اƅƊتيجة اƅمƊتظرة هي إرضاء اƅمستهلك،و  "اƅخدمة هي Ɗشاط غير ملموس Ƅما تم تعريف اƅخدمة Ƅاآتي:
 2.حقوق ملƄية مƊتج ملموسƅيس من اƅضروري تحويل و 
ف آخر، يƄون " اƅخدمة على أƊها" Ƅل Ɗشاط أو إجراء يمƄن ƅطرف أن يقدمه ƅطر  reltok.HPقد عّرف "و 
 3قد يرتبط تقديمه بمƊتج مادي". و  ،وا يƊتج عƊه تملك أي شيء ،أساسَا ََ ََ ًَ غير ملموس
 ،مباشرةاƅخدمات اƅتي تعرض ƅلبيع اƅسابقة اƅذƄر أƊها تشير بوضوح ƅلفصل بين  ياحظ من اƅتعاريف
مƊفصل عن بشƄل و  ƅخدمة بƄوƊها غير ملموسـة، مع اƅتأƄيد على تمييز امرتبطة بسلعة ماتلك اƅتي تقدم و 
أن ترافقها Ƅشراء اأدوية اƅمرافقة ƅلخدمات اƅصحية أو اأدوات ااحتياطية  اƅسلع اƅملموسة اƅتي يمƄن
 اƅتصليح ... اƅخ .و  اƅمرافقة ƅعملية اƅصياƊة
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:"اƅخدمة هي تجربة زمƊية موجهة من بƄل تƊوعاتها في اƅتعريف اƅتاƅي ارف اƅخدمةو يمƄن تلخيص تع
 1تقƊي ".و  طرف اƅزبون خال تفاعل هذا اأخير مع مستخدمي اƅمؤسسة أو حامل مادي
 خصائــص الخدمــات  المطلب الثاني:
ƅلخدمات يمƄن أن تؤثر في  أساسيةأربعة خصائص تج أƊه هƊاك ƊƊست، من اƅمفاهيم اƅسابقة ƅلخدمة
، فيما أضاف اƅبعض خصائص أخرى بهدف تأƄيد صياغة اƅسياسات اƅتسويقيةو  تصميم اƅبرامج اƅتسويقية
 . ما تتميز به اƅخدمات مقابل اƅسلع
 : يلييمƄن ذƄر اƅخصائص اƅرئيسية اأربعة فيما و 
بين اƅسلعة  يميز  اƅذي و  اƅموجوداأساسي و  إن اƅفرق اƅمهم : étilibignatnIالخدمة غير ملموسة -
 YRREBƄما ذƄر " و  ا  مساƄها بيƊما اƅخدمة فا، و  حيث أن اƅسلعة Ɗستطيع ƅمسها ، هو اƅلمس اƅخدمةو 
، تذوقها، مادية أي اƅخدمة ا يمƄن رؤيتها" أن مفهوم عدم ملموسية اƅخدمة يعƊي اƅا  NOSETAB" و "
مثل اƅفحص اƅطبي أو اƅعرض اƅسيƊمائي يصعب تقييمها  عليه فإن اƅخدماتو  ،2شمها ، ƅمسها ، سمعها
تƄوين رأي تجربتها و و  قيادتهاو  دة قبل اƅشراء حيث يمƄن فحصهامثلما يقوم اƅمستهلك بتقييم سيارة جدي
 . 3عƊها
إّا أن اƅحماية اƅقاƊوƊية تتحدد باسم اƅخدمة أو  ،حماية اƅخدمة في اƅمخطط اƅقاƊوƊيمن اƅصعب و    
 . " eriaticilbuP nagolSبشعار إعاƊي " 
في أغلب اأحيان يصعب إيجاد وسائل ƅتقديم اƅخدمة في معرض تجاري Ɗفس اƅشيء باƅƊسبة ƅتوزيع و       
، استعمال قوى اƅبيع ااختيار اƅوحيد اƅمتوفر ƅلمسيرين هوو  ،اعتمادها Ƅوسيلة ƅترويج اƅخدماتو  اƅعيƊات
اتهم اƅخاصية اƅملموسة ƅإحاطة بهذƋ اƅصعوبة يستعملون في إعاƊ و بيƊما اƅƄثير من اƅمسيرين
هيزات اƅمستخدمة في إƊتاج اƅخدمة، هذا من اƅتجو  اأشخاص اƅقائمون باƅخدمةو  ،ƅلخدمات، مثل اƅمƄان
، اƅلذين ا يمƄƊهم فية ƅلمستهلƄينƊي أيضا صعوبة إضامن جهة أخرى اƅاملموسية ƅلخدمات تعو  ،جهة
حتى يƊخفض اƅخطر في هذƋ اƅحاƅة اƅمستهلك يرجع قرار شراءƋ إƅى و  ،تقييم اƅجودة قبل استهاك اƅخدمة
 . ا  ƅى أهمية اƅصورة في اƅخدماتو  سمعة مقّدم اƅخدمة
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 . 1مƊه فا وجود ƅمفهوم تسيير اƅمخزونو  ،دمة غير ملموسة فا يمƄن تخزيƊهابما أن اƅخو 
Ɗفس فقد تتم اƅخدمة في  قابلة ƅلقياس ها غيرإن اƅخدمة غير ملموسة ما يجعل عدم القابلية للقياس: -
ƅƄن Ɗستطيع اƅحƄم على و  )،(اƅتأميناƅمدة  باƊتهاءقد يتم ربطها بمدة معين تƊتهي و  )(اƅصياƊة اƅلحظة
  ƅرغبات اƅمستهلك.    ااستجابةهذا حسب مدى و  مدى جودتها
هذا اأمر ا و  ،تستهلك في Ɗفس اƅوقتو  تقدم اƅخدمات :"  étilibarapésnI"  التجزئةعدم و  الترابط -
من خاƅهم على اƅمشترين و  توضع في اƅمعارض أو توزع على اƅبائعينو  يƊطبق على اƅسلع اƅتي تصƊع
ƅمستهلك ، فإدراك افي ذهن اƅمشتري هم أƊفسهم اƅخدمةيتم استهاƄها احقا، اأفراد اƅذين يقدمون اƅخدمة 
، وƅهذا اƅمستهلƄون غير قادرين على اƅحƄم على اƅخدمة يصبح إدراƄه ƅلخدمة Ɗفسهاأو اƅمشتري ƅمقدم 
، إّا أّن بعض اƅƄتاب يعتبرون غاƅبا هذƋ اƅخاصية جوهر ااشƄاƅية ، فاƅخدمة 2Ɗوعية اƅخدمة قبل شرائها
 ،اإرجاع إƅى اƅمصƊعو  اƅƊفاياتو  اƅفضات، فليس هƊاك مفهوم تستهلك في Ɗفس اƅوقتو  Ɗتاجتباع بعد اإ
، حيث يدافع 3تسليم اƅخدمةل مع مقدم اƅخدمة خال اإƊتاج و في ميدان اƅخدمات يƄون اƅزبون في اتصاو 
اƅلغة و  اƅزبون ،و  في اƅوقت اƅحقيقي على مصاƅح اƅمؤسسةو  ،معااƅمستخدمون اƅمقدمون ƅلخدمة 
في مؤسسات و  اأحيان، ل مع اƅزبائـن في Ƅثير مناƅمستعملة من طرف اƅمستخدمين تعيق ااتصا
فهم اƅزبون اƅخدمات يلعب اƅمستخدم اƅمقدم ƅلخدمة دورا تقƊيا مما يتطلب تبƊِي ƅغة معيƊة عƊدما يصعب 
 . غاƅًبا
-
اƅجميع يرى أن Ɗجاعة اƅخدمة تتغير من مؤسسة : ين المؤسسات في تقديم نفس الخدمةب ااختاف 
إƅى أخرى خاصة ƅلخدمات اƅتي تعتمد على اƅتدخل اƅƄبير ƅلعƊصر اƅبشري ، ƅذا من وƄاƅة و  إƅى أخرى ،
يصعب على و  يقوم اƅزبون بترتيب اƅعƊاصر قبل اƅشراء حتى يتمƄن من اƅمقارƊة بين عروض اƅخدمات ،
اƅمƄان ، فا يمƄن على سبيل اƅمثال أن تقدم إحدى و  مقِدم اƅخدمة تقديم خدمات متجاƊسة في اƅوقت
Ɗفس اƅشيء باƅƊسبـة أحد اƅبƊوك و  ت اƅطيران Ɗفس مستوى اƅخدمة على Ƅل رحلة من رحاتها ،مؤسسا
يمƄن ƅلزبون أن يحصل على Ɗفس مستوى اƅخدمة من موظف اƅشباك في Ƅل مرة تعامل Ƅذƅك باƅƊسبة  فا
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ئه على بعد أمتار ƅلخدمات اƅفƊدقية فقد يقّدم أحد موظفي ااستقبال خدمة فعاƅة ودودة بيƊما يقدم أحد زما
  .1غير ودودة و  مƊه خدمة بطيئة
رة Ƅاƅطب مثا، اƅخبرة اأذن يمثلون رأس مال مهم باƅƊسبة ƅتسويق اƅمهن اƅحو  اƅفمو  إن اƅسمع    
 اƅمتخصصة،اإعان في اƅمجات ا يبقى إّا و  ،يج هذƋ اƅخدمات ا يحظى باأهمية، آن ترو اƅمحاسبية
اƅمحاماة هƊاك و  ، فمثا اƅطبمقدمها في اƅسوقو  تعرف اƅخدمة ااجتماعاتو  ااتصال في اƅمؤتمراتو 
 هذا بإحداث تغييرات مهمة في ميدان اƅمهƊة.و  ،مƄاƊية اƅترويج إيجاد زبائن جددإ
مƊه و  ،ƅذي يعتبر سبب تغير Ɗجاعة اƅخدمةفي هذƋ اƅحاƅة تستطيع اƅمؤسسة استبعاد اƅعƊصر اƅبشري ا
 . Ƅل ساعةو  عمل Ɗفس اƅجودة ƅلخدمة في Ƅل يومتعرض اƅشبابيك اآƅية ƅلمست، مثا تطوير خدمة مƊمطة
، مƊها ااختيار أدƊى حد ممƄن ƅذƅك تتبع اƅمؤسسات خطوات عديدة ƅلتقليل من اƅتباين في خدماتها على
اأجهزة مؤسسة ƄƄل مثل استعمال ، تقيس عمليات أداء اƅخدمة على مستوى اƅاƅتدريب اƅجيد ƅملƄاتهاو 
اƅشƄاوي و  ات بدا عن اأفراد ، متابعة رضا اƅزبون عن خدمات اƅمؤسسة من خال مقترحاتهاآو 
 اƅمقدمة . 
، خدمات فإƊها تتصف باƅفƊاء اƅسريع: Ɗتيجة ƅعدم اƊفصال اإƊتاج عن ااستهاك في اƅالفــناءو  _ الزوال
اƅمقاعد غير و  ،غير اƅمستخدمةاƅطاقة اƅƄهربائية ، Ƅن تخزيƊها استخدامها في وقت آخربمعƊى ا يمƄ
مة في فترة ، ƅهذا فإن أسعار اƅخدƄلها أƊشطة أعمال فقدت إƅى اأبد، اƅمشغوƅة في اƅطائرة بعد إقاعها
، فمثا يزداد اƅطلب على خدمات اƅƊقل ها تƊخفض بشƄل حاد في غير موسمهابعدو  ،اƅرواج تƄون عاƅية
ظهرا وقت رجوعهم من اƅعمل. ƅلتخفيف من آثار هذƋ و  صباحا في مواعيد ذهاب اƅموظفين إƅى أعماƅهم
ة ƅمواجهة اƅتغير في اƅخاصية يمƄن اتخاذ عدة إجراءات مƊها، استخدام أƊظمة اƅحجز اƅمسبق ƅإدار 
ƅمواجهة تصاعد اƅطلب، تطوير أساƅيب  إضافيين) (مستخدمين، تشƄيل قوة عمل مؤقتة مستوى اƅطلب
، اƅتسعير اƅمختلف اƅذي يجلب اƅطلب رى قصد اƅتوسع اƅمستقبليشاريع أخ، إضافة ماƅخدمات اƅمشترƄة
 .خرى مثل اƅحجز اƅمسبق بأسعار أقلفي فترات تزايدƋ على فترات أ
اƅصƊاعة رى Ƅعدم اƊتقال اƅملƄيـة، و إضافة إƅى خصائص اƅخدمة اƅسابقة هƊاك من يضيف خصائص أخ
 .ا  Ɗتاج اƅخدمة، إضافة إƅى معدل ضعف اإƊتاجيةو  اƅمستفيد من اƅخدمة في تسويق اشتراكو  ،اƅامرƄزية
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  هاأهميتو  المبحث الثاني: خدمات التأمين
 اƅمؤسساتو  ƅأفراد ااقتصاديةفي اƅحياة  يعتبر اƅتأمين من اƅخدمات اƅماƅية اƅتي تƄتسي أهمية باƅغة 
 .اƅمستثمرينل بعث اأمن في Ɗفوس اƅدول من خا اقتصادمن جهة أخرى فهو يلعب دور في تطوير و 
اƅتأمين أوا من حيث ƄوƊه Ɗظرية وƊظاما ذا أسس وقواعد  خدمات من خال هذا اƅمبحث Ɗتعرف على
 أرƄان، أهمية اƅتأمين.و  اجتماعية مهمة، باإضافة إƅى معرفة خصائصو  تقود ƅتأثيرات اقتصادية
 :مفهومهو  مينأنشأة وتطور التالمطلب اأول: 
 مينأنشأة وتطور التالفرع اأول: 
يعتبر اƅتـأمين اƅذي Ƅان يسود اƅمجتمعات اƅقديمة أول صورة بدائية ƅلتأمين وƅƄن ƅيس باƅمفهوم اƅذي  
هو عليه اƅيوم حيث أن قدماء اƅمصريين ƄوƊوا جمعيات تسمى جمعيات دفن اƅموتى بهدف تحمل عبئ 
Ɗه أاƅحياة  اعتقادا مƊهم مراسيم اƅوفاة واƅدفن من تحƊيط ƅلجثث وبƊاء وتجهيز اƅقبور ƅƄافة مستلزمات 
هƊاك حياة أخرى بشرط احتفاظ اƅموتى بأجسادهم سليمة وتتطلب هذƋ اƅمراسم أعباء وتƄاƅيف باهظة ƅما 
، Ƅما تجلت فƄرة 1أدى إƅى تƄوين هذƋ اƅجمعيات واƅمساهمة فيها وهي تتشابه مع اƅتأمين بصورته اƅيوم
رجال اƅقافلة يعوضون من يƊفق مƊه جمل أو تبور اƅصيف، حيث Ƅان و  اƅتعاون هذƋ في رحلتي اƅشتاء
 2ذƅك من أرباح اƅتجارة اƅمحققة من اƅرحلة.و  تجارته
رƋ في إن بداية وƊشأة اƅتأمين اƅمعاصر بعقد بحري حيث Ƅان اƅتاجر يقترض مبلغا من اƅمال عƊد سف      
ƅمة فاƊه يرد اƅمبلغ مضافا إƅيه فإذا غرقت اƅسفيƊة ƅم يدفع شيئا وا  ذا وصلت ساتجارة بواسطة رحلة بحرية، 
ثم حول هذا اƅعقد إƅى عقد بيع صوري أن اƅƄƊيسة ƄاƊت تحرم اƅربا في ذƅك اƅوقت حيث يتم  3فائدة معيƊة
بيع اƅسفيƊة فإذا غرقت فإن اƅمشتري وهو مقدم اƅمال ا يأخذ شيئا أما إذا سلمت اƅسفيƊة فاƊه يأخذ اƅسفيƊة 
 وشيئا من حموƅتها.
في أوائل اƅقرن اƅخامس عشر ظهر اƅتأمين اƅبحري في صورة مختلفة عƊد اƅقرض اƅبحري على ƅƄƊه      
اƅبرتغاƅيون إƅى أن وصل ƅلصورة اƅتي يوجد عليها حديثا بصدور قاƊون اƅتأمين اƅبحري في و  أيدي ااسبان
 .1221اƊجلترا عام 
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ة أن عقد اƅتأمين اƅبحري Ƅان وبظهور اƅتأمين اƅبحري وفي Ɗفس اƅوقت ظهر اƅتأمين على حيا      
واƅسفيƊة، ويشار إƅى أن ااƊتشار  اƅبحارة بƊفس أسعار اƅبضاعةو  انيتضمن اƅتأمين على حياة اƅقبط
أتى على  اƅذي 2221ƅسابع عشر وباƅضبط سƊة اƅسريع ƅلتأمين عقب حريق ƅƊدن اƅشهير في اƅقرن ا
مƄتب ƅلتأمين على اƅمباƊي ضد اƅحريق وƅƄƊه  1221مباƊي اƅمديƊة، أƊشئ بلƊدن سƊة من  %2ϴحواƅي 
 ƅم يستمر طويا بسبب عدم اƅوفاء باƅتزاماته.
مع ظهور اƅثورة اƅصƊاعية بƊظام اƅمساعدات ااجتماعية في شƄل  ثم ظهر اƅتأمين ااجتماعي     
طائفية ƅمساعدة اƅذين يتعرضون ƅخطر اƅوفاة أو صƊاديق إعاƊات اƅطبقة اƅعاملة ثم ظهرت اƅƊقابات اƅ
اƅشيخوخة أو اƅحريق أو اƅفيضان أو اƅسرقة أو اƅمرض من أبƊاء اƅمهƊة وصدر أول قاƊون ƅلتأمين 
أما قاƊون  2ϴϴ1م ثم تبعه قاƊون إصابات اƅعمل سƊة 2ϴϴ1ااجتماعي في أƅماƊيا ƅلتأمين ضد اƅمرض 
 م في فرƊسا.9ϴϴ1جاء عام تأمين اƅعجز واƅشيخوخة واƅوفاة فقد 
 التأمين مفهومالثاني:  الفرع
قبل اƅتعرف على مفهوم اƅتأمين يجب أوا اƅتعرف على اƅمفاهيم اƅخاصة باƅخطر باعتبارƋ اƅسبب      
 اƅرئيسي في وجود اƅتأمين.و  اأول
ما يقوم به من مختلف و  ن اƅيوميةارتباطا وثيقا بحياة اإƊسايمثل اƅخطر ظاهرة عامة ترتبط : الخطر-أوا
اƅذي يحيط باƅفرد من Ƅل جاƊب، ƅهذا ظهر اƅتأمين و  اأƊشطة، ويƊبع اƅخطر أساسا من عدم اƅتأƄد
 اأخطار.Ƅوسيلة ƅلتخفيف من حدة هذƋ 
 1اƅباحثين في مجال اƅخطر Ƅما يلي:ض مختصر ƅبعض ما تƊاوƅه اƅƄتاب و ويمƄن عر 
قياسه" وتتحقق إمƄاƊية قياسه في تلك اƅحاات اƅتي  "هو عدم اƅتأƄد اƅممƄن هاƊسو  تعريف وƅيامس-
 يمƄن فيها استخدام Ɗظرية ااحتماات ƅقياس درجة عدم اƅتأƄد.
 هو"عدم اƅتأƄد من حدوث خسارة ماƅية". ويرƄز هذا اƅتعريف على اƅربط بين عدم اƅتأƄد تعريف رجدا-
 هي اƅخسارة اƅماƅية.و  اƅƊتائج اƅتي قد تترتب على تحققهو 
أثƊاء تازم اƅشخص عƊد اتخاذ اƅقرارات ظاهرة أو حاƅة معƊوية "هو تعريف د.سامة عبد اه سامة -
مما يترتب عليه حاƅة من اƅشك أو اƅخوف ƅعدم اƅتأƄد من Ɗتائج تلك اƅقرارات اƅتي يتخذها حياته اƅيومية، 
 ."اƅشخص باƅƊسبة ƅموضوع معين
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 1اƅتأمين Ƅما يلي:وجهة Ɗظر شرƄات أما تعريف اƅخطر من 
 .اƅمتوقع ƅلخسائر اƅمادية اƅمحتملة"و  اƅفرق اƅموجب بين ااحتمال اƅفعلي"يعرفه بأƊه -
 ." ااƊحراف في اƅƊتائج اƅتي يمƄن أن تحدث خال فترة محددة في موقف معين" -
  ." اƅخوف من تجاوز اƅخسائر اƅمادية اƅفعلية ƅلخسائر اƅمتوقعة Ɗتيجة حادث مفاجئ"-
اƅزيادة اƅƄبيرة  إƅىتتخوف من اƅتقلبات اƅتي تؤدي و  اƅتعارف اƅسابق يتضح أن شرƄات اƅتأمين تهتممن 
 في اƅتعويضات اƅمطلوبة عن اأقساط اƅصافية اƅمحصلة.
ا يوجد تعريف وحيد ƅلتأمين فيمƄن تعريف اƅتأمين حسب اƅمجال أو ااختصاص : مفهوم التأمين -ثانيا
اختاف أƊواع اƅتأمين من Ɗاحية واختاف و  وااقتصاد واƅتاريخ وƊظرية اƅخطرواƅذي يتمثل في اƅقاƊون 
اأسس واƅمبادئ واأرƄان اƅتي يقوم عليها من Ɗاحية ثاƊية واختاف اƅفئات اƅقائمة على اƅتعريف  
 وغرضها مƊه سواء ƄاƊوا قاƊوƊيين أو اقتصاديين أو رياضيين أو Ƅتاب متخصصين في مجال اƅتأمين.
رفه اأستاذ احمد جاد عبد اƅرحمان " اƅتأمين وسيلة ƅتعويض عن اƅخسارة اƅماƅية اƅتي تحل به Ɗتيجة فقد ع
وقوع خطر معين وذƅك بواسطة توزيع هذƋ اƅخسارة على مجموعة Ƅبيرة من اأفراد يƄوƊون جميعهم 
 معرضين ƅƊفس اƅخطر وذƅك يقتضي إƊفاق سابق", 
 اƅمؤمن ƅهتعهد طرف يسمى اƅِمؤمن تجاƋ طرف يسمى ها يمقتضاوحسب بيسون اƅتأمين هو عملية ب
 .مقابل قسطه يدفعه هذا اأخير ƅه بأن يعوضه عن اƅخسارة اƅتي أƅحقت به في حاƅة تحقق اƅخطر
 Ƅاƅتاƅي:ويمƄن تعريف اƅتأمين من أربع Ɗواحي 
 هو ضد اƅخوف اƅتأمين في اƅلغة مصدر أَمن يؤَمن مأخوذة من ااطمئƊان اƅذي التعريف اللغوي:-1
 2.. يقال أَمƊُه تأميƊًا وائتمƊه واستأمƊهومن اأماƊة اƅتي هي ضد اƅخياƊة
واƅمادة اƅثاثية (أم ن) هي مادة واحدة، وا  ن تعددت صور ااشتقاق؛  اأمن،اƅتأمين مأخوذ من     
 ".ƅَ ُه ُم اَأ ْم ن ُ، " ُأ ْوƅَ ـ ِئ َك "َوآَم Ɗَ ُه م ِم ْن َخ ْوٍف "فاأمن: ضد اƅخوف وƊقيضه. وفي اƅتƊزيل: 
 3واإيمان ضد اƅƄفر، وهو بمعƊى اƅتصديق: ضد اƅتƄذيب. اأماƊة؛ ضد اƅخياƊة.و  
 4آخر ƅلتأمين" هو ضمان اأخطار واƅقدرة على درئها". تعريف هƊاك Ƅما يوجد
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من اƅƊاحية اƅفƊية أƊه" مساهمة اƅجماعة في اƅتعويض عن اƅخسائر يعتبر اƅتأمين ني: فالتعريف ال -Ϯ
بذƅك تتوزع أثار اƅخطر على أƄبر عدد من و  اƅتي يتعرض ƅها اƅفرد بسب وقوع خطر ما خارج عن إرادته،
  1اأفراد حتى يسهل تحمل اƅخسارة اƅمتحققة من وقوعه على اƅفرد اƅواحد.
يعتبر اƅتأمين مƊتوج تجاري تعرضه مؤسسات اƅتأمين على شƄل مجموعة التعريف ااقتصادي: -ϯ
في صورة أخري و  تعرف اƅعقود هƊا بعقود اائتمان خاصة اتجاƋ اƅخواص،و  أخذها أو ترƄها،ضماƊات يتم 
اƅتعهد هƊا يتمثل في تعويض و  فهو مƊتج قاƊوƊي، يتƄون من اƅتزامات يتعهد بها اƅمؤمن تجاƋ اƅمؤمن ƅه
  2.اƅضرر
مدƊي "اƅتأمين عقد يلتزم من اƅقاƊون اƅ 912ƅقد عرفه اƅمشرع اƅجزائري في اƅمادة  التعريف القانوني:-ϰ
اƅمؤمن بمقتضاƋ أن يؤدي إƅى اƅمؤمن ƅه ا واƅى اƅمستفيد اƅذي اشترط اƅتأمين ƅصاƅحه مبلغ من اƅمال في 
حاƅة وقوع اƅحادث أو Ɗحقق اƅخطر اƅمبين في اƅعقد وذƅك مقابل قسط أو أية دفعة ماƅية أخرى يؤديها 
 3.اƅمؤمن ƅه ƅلمؤمن
 أرƂانهو  التأمينأسس المطلب الثاني:  
 4أسس التأمينالفرع اأول: 
توƅد عن ذƅك عدة Ɗظريات، Ƅل و  ƅقد اختلف اƅفقهاء حول اأساس اƅذي يقوم أو يستƊد عليه اƅتأمين، 
يمƄن تلخيص و  مƊها تدافع على جاƊب من جواƊب اƅتأمين اƅذي يظهر ƅها أƊه صاƅح Ƅأساس يعتمد عليه،
 تاƅية:هذƋ اآراء في اƅƊظريات اƅثاثة اƅ
يرى أصحاب هذƋ اƅƊظرية بأن اƅتأمين يجد أساسه في عملية اƅتعاون اƅتي يقوم بها  :ة التقنيةالنظري 
ا  جراء اƅمقاصة بيƊها وفقا ƅقواƊين و  اƅمتمثلة في تجميع اƅمخاطر اƅتي يتعرض ƅها اƅمستأمƊينو  اƅمؤمن،
 وقد اƊقسم أƊصار هذƋ اƅƊظرية إƅى فريقين: اإحصاء.
عملية تعاون بين مجموعة يرى أƊصار هذا اƅفريق أن اƅتأمين في حقيقته أمرƋ ما هو إا  اأول:الفريق  -
حدهم هم اƅذين تقع على عاتقهم تغطية Ɗتائج و  من اأشخاص يواجههم Ɗفس اƅخطر. فاƅمستأمƊين
مستأمƊين تƊظيم اƅتعاون بين اƅو  يقتصر دور اƅمؤمن على إدارةو  اƅمخاطر اƅتي قد تحدث أي واحد مƊهم،
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تƊاسب مع بصورة ت بطريقة فƊية تمƄƊه من تحديد اƅمبلغ اƅماƅي اƅذي يدفعه Ƅل واحد مƊهم في شƄل قسط
 .درجة احتمال وقوع اƅخطر
ا  ذا ƄاƊت هذƋ و  يرى اƅفريق اƅثاƊي من فرضية مفادها أن اƅتأمين يستƊد على عملية فƊية، الفريق الثاني:-
ا  جراء اƅمقاصة، فان ذƅك ا يمƄن أن يتم إا ضمن مشروع مƊظم و  اƅعملية تتمثل في تجميع اƅمخاطر
باƅتاƅي يقول و  بتغطية اƅمخاطر اƅتي يتعرض إƅيها اƅمؤمن ƅهم،ل بوسائل فƊية يلتزم هذا اƅمشرع يعم
 أصحاب هذƋ اƅƊظرية بأن اƅمشرع اƅمƊظم هو اأساس اƅفƊي ƅلتأمين.
ƅتأمين يقوم أساسا على اƅجواƊب ااقتصادية يرى أصحاب هذƋ اƅƊظرية أن ا النظرية ااقتصادية: 
ƅلتأمين، وقد اختلفوا أيضا في اƅمعيار ااقتصادي اƅذي يمƄن ااعتماد عليه في هذا اƅمجال، فذهب 
 اƅبعض اأخر إƅى اأخذ بمعيار اƅضمان:و  اƅبعض مƊهم إƅى اأخذ بمعيار اƅحاجة
ي أ نلى فƄرة اƅحاجة حيث في مƊظورهم أم عيرى أƊصار هذا اƅمعيار أن اƅتأمين يقو  معيار الحاجة:-
اأمان من خطر معين، وان أي تأمين يجد مصدرƋ اأساسي في و  Ɗوع من اƅتأمين يهدف إƅى اƅحماية
 اأمان عƊد وقوع اƅمخاطر.و  حاجة اƅمؤمن ƅه إƅى إجراء Ɗوع من اƅرقابة تضمن ƅه اƅحماية
 اأخرىصار هذا اƅمعيار بأن اƅضمان يƄون أفضل من غيرƋ من اƅمعايير Ɗيرى أ معيار الضمان:-
فاƅتأمين على اأشياء مثا يحقق يمثل اƅقاسم اƅمشترك ƅƄافة أƊواع اƅتأمين. باعتبارƋƅلتأمين،  Ƅأساس
عدم تدهور اƅمرƄز و  اƅتأمين على اƅحياة يحقق اƅضمان ƅلغيرو  اƅضمان ƅقيمة اأشياء اƅمؤمن عليها،
اƅشيخوخة، فيحقق اƅتأمين ضمان عدم إخال اƅتوازن و  ƅلمستفيدين، وƊفس اƅشيء على اƅمرض اƅماƅي
 ااقتصادي ƅلمؤمن ƅه، أو أفراد اأسرة.
يƊبغي اƅبحث و  أصحاب هذƋ اƅƊظرية بأن اƅتأمين يقوم على أساس قاƊوƊي، يرى النظرية القانونية: 
من ذهب مƊهم و  اأخذ بمعيار اƅضرر، إƅىعن هذا اأساس في عƊاصر اƅتأمين ذاتها. فمƊهم من ذهب 
 إƅى اأخذ بمعيار اƅتعويض.
ذƅك  اƅضرر،يرى أƊصار هذا اƅرأي أن اƅتأمين مهما Ƅان Ɗوعه يهدف أساسا إصاح  معيار الضرر:-
 ، سواء تأمين اأضرار أو تأمين اأشخاص.أن فƄرة اƅضرر توجد في Ƅافة أƊواع اƅتأميƊات
: يرى أƊصار هذا اƅرأي بأن اƅتأمين يجد أساسه اƅقاƊوƊي في اƅتعويض اƅذي يرافق Ƅافة معيار التعويض-
بدوƊه ا يƄون ƅلتأمين أي معƊى، إذ أن اƅمؤمن ƅه عƊدما يؤمن على اƅمخاطر اƅمحتملة و  أƊواع اƅتأمين
 اƅمؤمن ƅه أو ƅلمستفيد مبلغا من اƅمال عƊد وقوع اƅخطر اƅمؤمن مƊه،أشƄاƅها يهدف بأن يقدم بمختلف 
 هذا يتفق تماما مع طبيعة عقد اƅتأمين اƅملزم ƅلجاƊبين. و 




 ا  هماƅها ƅلجواƊب اأخرى،و  خاصة اƅقول Ɗقول أن Ƅل هذƋ اƅƊظريات اƊتقدت بسبب اعتمادها على جاƊب
 .اƅجاƊب في اƅواقع اƅتأمين يجد أساسه باƅجمع بين Ƅل هذƋو 
 أرƂان عقد التأمينالفرع الثاني: 
رƄن و  رƄن اƅمحلو  : رƄن اƅتراضياƅعقد ƄغيرƋ من اƅعقود اƅرضائية على أرƄان ثاثة هييقوم هذا      
خلت من اƅعيوب اƅتي تشوب صحتها اƊعقد عقد اƅتأمين، وفيما يلي و  اƅسبب، فإن توافرت هذƋ اأرƄان
 1:اأرƄانƊحاول توضيح هذƋ 
اƅمقصود باƅتراضي، حصول اتفاق بين طرفي اƅعقد على إبرامه، ويتم هذا ااتفاق  التراضي:رƂن  -1
 بارتباط اإيجاب اƅصادر عن أحد اƅطرفين مع قبول اƅطرف اأخر على وجه يƊتج أثرƋ في اƅمعقود عليه.
رƄن اƅتراضي  أن تتوافر  فيو  ومن أجل قيام اƅعقد صحيحا وƊافذا يجب أن يتطابق اƅقبول مع اإيجاب،
شروط صحته، بأن يƄون اƅطرفان متمتعين باأهلية اƅقاƊوƊية إن ƄاƊا من اأشخاص اƅطبيعية، أو 
أن ا يشوب إرادتهما إƄراƋ أو غبن فاحش مع و  اƅمعƊوية إن ƄاƊا من اأشخاص ااعتبارية،اƅشخصية ب
 اƅتغرير أو غلط جسيم.
معيƊا أو قابا  اƅشيءأن يƄون هذا  يجبو  يه.اƅمعقود عل اƅشيءƊقصد برƄن اƅمحل و رƂن المحل: -Ϯ
 اƅتعامل به مشروعا.أن يƄون و  قابا ƅلوجود وقت اƅتعاقد أوموجودا و  ƅلتعيين
بقدر تعلق اأمر بعقد اƅتأمين اƅمباشر، فقد اختلفت اƅƊصوص اƅقاƊوƊية في تحديد محله، فقد اعتبر و 
Ƅما ذهب بعض شراح عقد اƅتأمين إƅى اƅقول اƅمشرع اƅمصري اƅمصلحة ااقتصادية هي محل اƅتأمين. 
 بأن اƅخطر هو محل اƅتأمين.
وا يخرج عقد ن أرƄان اƊعقاد اƅعقد بشƄل عام، يعتبر سبب اƅتعاقد هو اƅرƄن اƅثاƅث م رƂن السبب: -ϯ
ا  ا اعتبر باطا. فقد و  يƊبغي أن يƄون قائما على سبب مشروععامة، فƄل تعاقد ƅاƅتأمين عن هذƋ اƅقاعدة ا
 باشر ƅلتعاقد"ماƅمشرع اأردƊي اƅمقصود باƅسبب اƅمشروع ƅلعقد، بأƊه " اƅغرض اƅحدد 
من اƅقاƊون اƅمدƊي اأردƊي باƅمƊفعة اƅمشروعة اƅتي يهدف اƅمتعاقدان اƅحصول  221فوصفته اƅمادة 
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  عقد التأمينخصائص المطلب الثالث: 
 :عامةأمين إƅى خصائص خاصة وخصائص يƊقسم عقد اƅت    
  لعقد التأمين الخصائص العامةالفرع اأول: 
 هي:و  وتتمثل في اƅخصائص اƅتي تƄون خاصة بƄل اƅعقود    
فهو عقد يƊعقد بمجرد توافق إرادتي اƅمؤمن واƅمؤمن ƅه وا يخضع في  عقد التأمين عقد رضائي :-ϭ
وثيقة تسمى وثيقة اƅتأمين وƅƄن اƊعقادƋ إƅى شƄلية خاصة وقد اشترط اƅمشرع أن يدون عقد اƅتأمين في 
  1هذƋ اƅورقة اشترطت ƅإثبات فقط ا ƅاƊعقاد.
اƅتزام فا اƅتزامات على عاتق Ƅا اƅطرفين إن عقد اƅتأمين يرتب  عقد التأمين عقد ملزم للطرفين : -Ϯ
ااƅتزام اƅرئيسي اƅذي يلتزم به اƅمؤمن هو تغطية و  اƅرئيسي اƅذي يلتزم به اƅمؤمن ƅه هو دفع أقساط اƅتأمين
 2.ي دفع مبلغ اƅتأمين ƅلمؤمن ƅهأاƅخطر عƊد تحققه 
اƅمؤمن ƅه يأخذ مقابا ƅما يعطيه، حيث يعطي و  أن Ƅا من اƅمؤمن عقد التأمين هو عقد معاوضة:-ϯ
اƅمؤمن مبلغ اƅتعويض عƊد يعطي و  مقابا ƅها مبلغ اƅتأمين عƊد تحقق اƅخطر،يأخذ و  اأقساطاƅمؤمن ƅه 
 3.يأخذ مقابا ƅه أو مقابل تحمل اƅمخاطر عƊد عدم تحققها أقساط اƅتأمينو  تحقق اƅخطر
فتƊفيذ هذا اƅعقد ا يتم فور إبرام اƅعقد فحسب بل يمتد على زمن  عقد التأمين من العقود الزمنية:-ϰ
بصفة عامة، بل  اأقساط دفعة واحدة،معين، ويعتبر اƅزمن فيه عƊصرا جوهريا. فاƅمؤمن ƅه ا يدفع 
، وƄذƅك باƅƊسبة ƅلمؤمن، فهو ا يƊفذ اƅتزامه بصفة فورية بل يƊفذƋ عها بصفة دورية على دفعات مختلفةيدف
 عقد اƅتأمين. باƊقضاء أو اƅشيءهي تƊقضي بهاك و  قد تطولو  بعد مرور مدة قد تقصر
فهو  .، ابد من اƅƊظر إƅى صفة أطرافهعقد تجاريمن أجل اعتبار اƅتأمين  عقد التأمين عقد تجاري:-ϱ
اƅمؤمن يهدف  ثابتة، أنعقدا ً تجاريا ً باƅƊسبة إƅى اƅمؤمن، إذا أبرمته شرƄة من شرƄات اƅتأمين بأقساط 
أما باƅƊسبة ƅلمؤمن  إƅى تحقيق اƅربح مقابل حماية اƅمؤمن ƅهم وتحمل اƅمخاطر عƊهم في حال وقوعها.
إّا أن  ا  Ɗما إƅى تغطية خطر معين.و  ، أƊه ا يرمي إƅى تحقيق اƅربحامدƊي داقفيعتبر اƅتأمين ع ƅه،
 4.اƅتأمين يمƄن أن يƄون تجاريا
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 الخصائص الخاصة لعقد التأمين  الفرع الثاني: 
تتمثل اƅخصائص اƅخاصة ƅقد اƅتأمين تلك اƅخصائص اƅتي تتوفر فقد في اƅعقد اƅخاص باƅتأمين دون     
 :هيو  غيرƋ
وهو احتماƅي أن اƅمتعاقدين أو احدهما ا يستطيع أن يعرف ƅحظة إبرام  التأمين عقد احتمالي: عقد-ϭ
ة في مدى ما سيحصل عليه من اƅعقد، وا  Ɗما يتحدد مدى اƅƄسب أو اƅخسار و  اƅعقد مدى ما سيدفع
 .اƅمستقبل عƊد تحقق أمر معين
من واƅمؤمن ƅه اƅجزم بمدى ما سيجƊيه Ƅل عقد اƅتأمين من اƅعقود ااحتماƅية حيث ا يمƄن ƅƄل من اƅمؤ 
 مƊهما من وراء اƅعقد أو ما سيلحق بأحدهما من خسارة ƅحظة إبرام اƅعقد. 
عقد اإذعان هو ذƅك اƅعقد اƅذي يقبل فيه أحد اأطراف باƅشروط اƅتي  :عقد التأمين عقد إذعان-Ϯ
يقبل باƅشروط  أن إافاƅمؤمن ƅه هƊا ا يƄون أمامه  1يعرضها عليه اƅطرف اأخر دون إمƄاƊية مƊاقشتها،
 2اƅتي وضعها اƅمؤمن في عقد اƅتأمين، دون أن يƄون ƅه اƅحق في مƊاقشتها أو تعديلها مهما يƄن اƅسبب.
 أهمية التأمين المطلب الرابع: 
 ƅلتأمين أهمية باƅغة في حياتƊا اƅيومية في عدة جواƊب تتمثل في: 
تƄمن اأهمية في اأمان واƅطمأƊيƊة اƅتي يشعر بها اƅمؤمن ƅه من اأخطار ويرتاح اأهمية النفسية: -ϭ
على مستقبله وأوادƋ وهذا ما يجعله يتحلى بروح اƅمبادرة دون خوف من اƅحوادث واƅبطاƅة حيث إن 
 3اƅمسؤوƅية في ااتجاƋ اƅحديث ƅم يشترط إثبات اƅخطأ. 
 اأهمية ااجتماعية:-Ϯ
اƅƄثير من اآفات ااجتماعية Ƅاƅمرض واƅبطاƅة واƅعجز Ƅما أن اƅتأمين يعمل على خلق يعاƅج اƅتأمين  -
جو من اƅراحة واƅطمأƊيƊة واƅهدوء ƅدى أفراد اƅمجتمع ويƊجم هذا عن هدم حاجز اƅخوف من اƅمجهول وبث 
خطار اƅتي من اأ اƅطمأƊيƊة في Ɗفوس اأفراد واƅهيئات فتقدم على ااستثمار واإƊتاج دون تردد وخوف
 4باƅتأمين.يمƄن مواجهتها 
 .قليل وقوع اƅخطرتو  تقليل اƅخسائرو  اƅبحوث بهدف حماية اأفرادو  اƅدراساتإعداد  -
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  :اأهمية ااقتصادية-ϯ
 1 عن طريق أقساط اƅتأمين) من اƅمجتمع.ال قيام اƅشرƄات بسحب اƅسيوƅة (من خ مƄافحة اƅتضخم -
عن طريق اƅخدمات اƅتي تقدمها شرƄات اƅتأمين اƅوطƊية في اƅبلدان  تحقيق اƅتوازن في ميزان اƅمدفوعات -
 .عمليات إعادة اƅتأمين اƅتي تمارسهاو  اأجƊبية
 حفظ اƅثروة اƅمستغلة، حيث أن اƅتأمين يحمي اƅثروة من اƅتبدد في حال تحقق اƅخطر م موضع اƅتأمين. -
ثم ااستثمار في  اƅمدخرات ومنااستثمار من خال تجميع و  اادخاريعتبر اƅتأمين من أهم وسائل  -
 2جميع دول اƅعاƅم. 
اƅشرƄات على دخول قطاعات إƊتاجية جديدة ما و  حيث يحفز اƅتأمين اƅمƊتجيناƅعمل على زيادة اإƊتاج  -
ƅوا وجود اƅتأمين اƅذي يحميهم من مخاطر دخول هذƋ اأƊشطة. Ƅقيام اƅبƊوك مثا  ƅيدخلوهاƄاƊوا 
 .باƅتاƅي يضمن اƅبƊك اƅقرضو  ƅتأمين على حياة اƅمقترض ƅصاƅح اƅبƊك،با
 .يساهم في اƅƊاتج اƅقومي -
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 المبحث الثاني: صناعة عقد التأمين
توفر صƊاعة اƅتأمين عدة مƊتجات مختلفة تختلف باختاف اƅخطر اƅتي تغطيه، فمƊها ما هو خاص  
 .اƅمƊشآتمختلف و  مƊها ما هو خاص بممتلƄاتهو  باƅفرد في حد ذاته
 عناصر عقد التأمينو مبادئ المطلب اأول: 
ƅذƅك يخضع عقد اƅتأمين ƅمجموعة من اƅمبادئ اƅتي تلزم أي و  عقد اƅتأمين من اƅعقود اƅقاƊوƊية،يعتبر 
 هي:و  أخرى خاصة بعقد اƅتأمين فقطو  عقد قاƊوƊي
 مبادئ عقد التأمين الفرع اأول: 
 أساسية تتمثل في:يقوم عقد اƅتأمين على عدة مبادئ 
يقر مبدأ اƅتعويض أن اƅمؤمن يوافق على دفع مبلغ ا يتعدى اƅمبلغ اƅفعلي  1مبدأ التعويض:  -أوا
ƅلخسارة بشƄل مختلف ا يجب أن تحقق اƅمؤمن ƅه ربحا من اƅخسارة عƊد تحقق اƅخطر. ا يعƊي عقد 
من ذƅك هو تخفيض مسببات اƅخطر اƅتعويض أن يتم دائما سداد Ƅل اƅخسائر اƅمغطاة باƅƄامل واƅغرض 
 اإرادية. 
يقوم عقد اƅتأمين أساسا على حماية مصلحة اƅمؤمن ƅه أو اƅمستفيد ومن  مبدأ المصلحة التأمينية: -ثانيا
ثم ا بد أن تƄون ƅلمتعاقد مصلحة تأميƊية واضحة في شخصه أو في اƅمستفيد أو في اƅشيء موضوع 
 2اƅتأمين.
يجب أن و  اƅتأميƊية على أن اƅمؤمن ƅه يجب أن يخسر ماديا إذا وقعت اƅخسارةيƊص مبدأ اƅمصلحة 
يتعرض ƅبعض أƊواع اƅضرر اأخرى إذا حدثت اƅخسارة مثال ذƅك تƄون ƅك مصلحة تأميƊية في سيارتك 
  3أو سرقت. وف تخسر ماديا إذا أتلفت اƅسيارةƊك سأحيث 
يعƊي إحال اƅمؤمن محل اƅمؤمن ƅه من اجل  اƅحلول في اƅحقوق :مبدأ الحلول في الحقوق -ثالثا
 4اƅمطاƅبة باƅتعويض من اƅشخص اƅثاƅث عن اƅخسارة اƅتي يغطيها اƅتأمين.
يبƊى عقد اƅتأمين على مبدأ مƊتهي حسن اƅƊية،  أي تƄون هƊاك درجة  مبدأ منتهي حسن النية : -رابعا
ƄوƊها مفوضة على أطراف اƅعقود اأخرى عاƅية من اأماƊة مفروضة  على طرفي عقد اƅتأمين أƄثر من 
 5بƄافة اƅبياƊات واƅحقائق اƅمتعلقة باƅتأمين اƅمطلوب. فحسن Ɗية اƅمؤمن ƅه تجاƋ اƅمؤمن  تقضي أن يدƅي
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ويقضي هذا اƅمبدأ بأƊه إذا تحقق اƅخطر اƅمؤمن مƊه في وقت يƄون  :مبدأ المشارƂة في التأمين-خامسا
من مؤمن،  فإن مجموع اƅمؤمƊين تشترك جميعها في تحمل ه مؤمƊا على Ɗفس اƅشيء ƅدى أƄثر اƅمؤمن ƅ
، Ƅل بƊسبة مبلغ اƅتأمين اƅمتفق عليه إƅى مجموع مباƅغ 1اƅخسارة Ɗتيجة تحقق اƅخطر اƅمؤمن مƊه
 2اƅتأمين.
اƅخسارة اƅتي حلت Ɗقصد بذƅك أن من اƅازم أن تتوفر عاقة Ɗسبية ما بين و  :مبدأ السبب القريب-سادسا
 3اƅتعويض.خارجي حتى يتحقق اƅمؤمن ƅه مبلغ  باƅمؤمن ƅه وباƅخطر اƅمؤمن ضدƋ بدون تدخل أي مؤثر
 عناصر عقد التأمينالفرع الثاني: 
 يلي: فيماتتمثل عƊاصر اƅتأمين 
عقد اƅتأمين عقد رضائي ابد من وجوب إيجاب أو قبول ويعƊي اإيجاب  :التعاقد على التأمين-أوا
اƅعرض من جاƊب طاƅب اƅتأمين Ƅما يƄون اƅقبول من جاƊب شرƄات اƅتأمين ويجب أن يتطابق اƅقبول مع 
 4اإيجاب أي تتقابل إرادتي   اƅتعاقد ويƄون اƅعقد عن طريق إصدار وثيقة اƅتأمين أو بوƅيصة اƅتأمين. 
 يتƄون عقد اƅتأمين من اƅعƊاصر اƅتاƅية: :طراف العقدأ-ثانيا
تتوƅى دفع مبلغ اƅتأمين أو  و وهو اƅهيئة أو اƅجهة اƅتي تقوم بتغطية اƅخطر اƅمحتمل حدوثه المؤمن: 
يختلف Ƅل مƊها و  يمƄن أن تأخذ ستة أشƄال رئيسية،و  5قيمة اƅتعويض عƊد تحقق اƅخطر اƅمؤمن مƊه،
 مدى مسؤوƅية اƅمؤمن ƅهو  طريقة ااƄتتاب باƅتأمينو  رأس اƅمال،و  اإدارةعن اأخر من حيث طريقة 
 . من أهم أشƄاƅها:6مدى مائمة Ƅل مƊها ƅƊوع معين من اƅتأمينو  اƅمؤمن،و 
 شرƄات اƅتأمين اƅمساهمة.-
 اأفراد(هيئات اƅتأمين ااƄتتاب).-
 هيئات اƅتأمين اƅتبادƅي. -
 اƅجمعيات اƅتعاوƊية ƅلتأمين -
 ق اƅتأمين اƅخاصة صƊادي-
 هيئات اƅتأمين اƅحƄومية -
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وهو اƅشخص أو صاحب اƅشيء موضوع اƅتأمين أو اƅمƊفعة فيه وعادة ما  المؤمن له (و المستأمن): 
يقوم هذا اƅطرف باƅتعاقد مع اƅمؤمن بغرض تغطية اƅخسارة اƅمادية اƅمتوقعة Ɗتيجة تحقق حادث اƅمؤمن 
 .اƅتأمين أي قسط اƅـتأمين لمƊه Ƅما أن عليه اƅقيام بسداد مقاب
اƅقسط هو اƅمبلغ اƅذي يدفعه اƅمؤمن ƅه ƅلمؤمن أو اƅمستأمن مقابل تحمل  ):القسط (مقابل التأمين-ثالثا
  1اƅمؤمن تبعة اƅخطر اƅمؤمن مƊه خال اƅمدة اƅمحددة بوثيقة اƅتأمين.
بداية سريان اƅوثيقة وتاريخ  ويشمل اتفاق طرفا اƅعقد في وثيقة اƅتأمين على تاريخ: مدة التأمين-رابعا
اƊتهاء سرياƊها أي يتم تحديد اƅمدة اƅتي يتمتع اƅمؤمن ƅه خاƅها باƅتغطية اƅتأميƊية من قبل اƅمؤمن على 
أن يƄون مقرون بساعة معيƊة فإذا ما حدث اƅخطر اƅمؤمن مƊه خال هذƋ اƅمدة استحق اƅمؤمن ƅه أو 
 اƅمستفيد مبلغ اأمين أو قيمة اƅتعويض.
أن يحدد هذا اƅخطر صراحة و  ستوجب اƅتأمين ضدƋ،ي حتى يعƊى أƊه يجب وجود خطر الخطر:-مساخا
يعرف اƅخطر أƊه و  أن تƄون Ɗتيجة حدوثه غير مرغوب فيها.و  أن يƄون اƅخطر غير مؤƄد،و  في اƅعقد،
 2ا يتوقف تحققه على إرادة أحد اƅمتعاقدين". و  "حادث محتمل اƅوقوع في اƅمستقبل،
من عليه أو اƅمستفيد فتتعهد بمقتضاƋ بأن تدفع ƅلمؤ هو محل اهتمام شرƄة اƅتأمين،  غ التأمين:مبل-سادسا
مبلغ اƅتأمين عƊد وقوع اƅخطر أو اƅحادث اƅمؤمن مƊه في مقابل اأقساط اƅتي يدفعها اƅمؤمن اƅذي تعيƊه 
 من ثم Ƅان عقد اƅتأمين عقدا ملزما ƅلجاƊبين.و  عليهم ƅهذƋ اƅشرƄة،
وƄل مصلحة مباشرة  صون اƅشيء يجوز ƅه أن يؤمن عليه،Ƅل شخص ƅه مصلحة في  المصلحة:-سابعا
 .اƅخطر يجوز أن تƄون محا ƅلتأمينأو غير مباشرة تعود على اƅشخص من عدم تحقق 
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 عقد التأمين) يمثل عناصر ϭ-3شƂل (                             
 
 منتجات الصناعة التأمينيةالمطلب الثاني: 
ذƅك بحسب اƅزاوية اƅتي يƊظر فيها و  مختلفةو  يمƄن تقسيم مƊتجات صƊاعة اƅتأمين إƅى أƊواع عديدة   
اƅمؤمن اƅخطر و  ƅلتأمين، فيمƄن تقسيم اƅتأمين من حيث اƅغرض من اƅتأمين أو من حيث موضوع اƅتأمين
م هƊاك اƅتقسيو  أو من حيث عقد اƅتأمين،اƅتعويض اƅازم و  مƊه أو من حيث إمƄاƊية تحديد اƅخسائر
 يلي: فيماتقسيم هذƋ اƅمƊتجات اƅعملي ƅلتأمين وسƊحاول توضيح 
   التعاقدحسب عنصر الفرع اأول: 
 طبقا أساس اƅتعاقد يƊقسم إƅى:و 
 ون يختار أن يؤمن أمƊتجات اƅتأمين اƅتي يƄون ƅلفرد اƅحرية في أ: ويشمل جميع التأمين ااختياري-أوا
 من أمثلته اƅتأمين على اƅحوادث، تأميƊات اƅحياة,,,,,,,,,, و  من أي جهة دون إƅزاميؤمن ا 
يƄون اƅفرد و  اƅمƊشآتو  يشمل Ƅل أƊواع اƅتأمين اƅتي تلتزم اƅدوƅة بتوفيرها ƅأفرادوالتأمين اإجباري: -ثانيا
باƅتأمين ضد اƅخطر إما بحƄم اƅقاƊون أو بأي حƄم أخر وƅه هدف اجتماعي أو ƅمصلحة اƅطبقات ملزم 
 تشمل جميع فروع اƅتأميƊات ااجتماعية Ƅاƅعجز، اƅمرض، اƅشيخوخة، اƅبطاƅة......     و  اƅضعيفة
 حسب الغرض من التأمينالفرع الثاني: 
 ويƊقسم إƅى ثاث أƊواع:
يقوم بهذا اƅƊوع من و  يقوم هƊا على أساس تجاري أي بغرض اƅربح،و  اص):التأمين التجاري (الخ-أوا
هيئات اƅتأمين بااƄتتاب حيث يتم حساب قسط اƅتأمين هƊا حيث يغطي و  اƅتأمين عادة شرƄات اƅمساهمة
 Ɗسبة اƅربح.و  اƅخطر اƅمؤمن مƊه باإضافة إƅى تغطية اأعباء اإدارية
 
 




اƅتأمين هƊا على أساس أهداف اجتماعية أي ا يهدف هذا اƅƊوع إƅى يقوم والتأمين ااجتماعي: -ثانيا
 ƅƄن يهدف إƅى حماية اƅطبقات اƅضعيفة في اƅمجتمع، وعادة ما يفرض هذا اƅƊوع إجبارياو  تحقيق اƅربح
 تقوم به هيئات حƄومية. و 
ا يƄون اƅغرض من ثم و  يقوم اƅتأمين هƊا على أساس تعاوƊي بحتو  التبادلي:و  التأمين التعاوني-ثالثا
 1مƊه تحقيق ربح، وƅƄن توفير اƅتغطية اƅتأميƊية ƅأعضاء بأقل تƄلفة ممƄƊة.
 حسب موضوع التأمينالفرع الثالث: 
 تƊقسم مƊتجات اƅتأمين وفقا ƅموضوع اƅـتأمين إƅى ثاث أقسام هي:  
اƅجزائري) بأƊه  اƅتشريعاأمر اƅمتعلق باƅتأميƊات ( من 22تعرفها اƅمادة واأشخاص:  تأمينات-أوا
اƅمستفيد اƅمعين مبلغا اƅمؤمن يلتزم اƅمؤمن بموجبها بأن يدفع ƅلمƄتتب أو و  "اتفاقية احتياط بين اƅمؤمن ƅه
اƅمƊصوص عليه في اƅعقد مقابل أن يلتزم  Ƅان أو ريعا في حاƅة تحقق اƅخطر رأس مالمحددا من 
 أهم أƊواعه:من و  2اƅمƄتتب بدفع اأقساط حسب جدول استحقاق متفق عليه.
، تأمين اƅحوادث تأمين اƅمرض، تأمين اƅشيخوخة، تأمين اƅبطاƅة، تأمين اƅوفاة، تأمين اƅحياة-
 .....3اƅشخصية.
 يقصد بذƅك اƅتأمين اƅذي يƄون فيه اƅخطر يتعلق بمال اƅمؤمن ƅهو  الممتلƂات (اأضرار): تأمين-ثانيا
ومن  4يƄون اƅتأمين يتعلق بشخص اƅمؤمن ƅه. ذƅك خافا ƅما عرفƊاƋ في اƅتأمين على اأشخاص اƅذيو 
 5أهم أƊواعه:
 اأخطار اƅملحقة به.و  اƅتأمين من اƅحريق-
 تأمين تلف أو تصادم أو سرقة سيارة أو احتراقها.-
اƅبضاعة و  (تأمين اƅسفيƊة من اƅغرق او اƅحريق أو اƅتصادم أو اƅتلف باƅƊسبة ƅلسفيƊة اƅتأمين اƅبحري-
 اƅمƊقوƅة عليها.
 .اƅفقدان)اƅطائرات من اƅتلف أو  (تأمين تأمين اƅطيران-
 اƅسطو.و  تأمين اƅسرقة-
 اƅƄوارث اƅمƊاخية.و  اƅبراƄينو  تأمين اƅزازل-
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في هذا اƅƊوع من اƅتأمين يƄون اƅخطر اƅمؤمن ضدƋ من أخطار  : تأمينات المسؤولية المدنية -ثاƅثا
 يقصد بها اƅتأمين من اأخطار اƅتي تصيب اƅغيرو  اƅماƅيةاƅمسؤوƅية اƅمدƊية، ويطلق عليها أخطار اƅذمة 
 ومن أهمها: 1يƄون اƅشخص مسؤوا عƊهاو 
 اƅطائرات.و  تأمين اƅمسؤوƅية اƅمدƊية أصحاب اƅسفن-
 اƅعمارات.و  اƅمخازنو  تأمين اƅمسؤوƅية اƅمدƊية  أصحاب اƅجراحات -
 تأمين اƅمسؤوƅية اƅمدƊية  أصحاب اƅمهن اƅحرة. -
 اƅمسؤوƅية اƅمدƊية  أصحاب اƅعقارات.تأمين  -
 أمراض اƅمهن.و  تأمين اƅمسؤوƅية اƅمدƊية  من إصابات اƅعمل -
 التقسيم العملي للتأمين الفرع الرابع: 
 يقسم اƅتأمين حسب اƅعمل في شرƄات اƅتأمين Ƅما يلي:
مبلغا من اƅمال عƊد يتعهد اƅمؤمن في مقابل أقساط محددة أن يدفع ƅلمؤمن ƅه  تأمينات الحياة: -أوا
 اƅوفاة أو عƊد بقاءƋ حيا بعد مدة معيƊة أو راتب بشƄل دوري.
وتƊدرج تحت هذا اƅƊوع من اƅتأمين Ƅل أƊواع اƅتأميƊات اأخرى اƅتي ا يƊطبق  : التأمينات العامة -ثانيا
 عليها وصف تأميƊات اƅحياة مثل: 
 تأمين اƅحريق.-
 تأمين اƅسيارات.-
 اƅسرقة.و  تأمين اƅسطو-
 تأمين اƅطيران.-
تأمين اƅبضاعة، تأمين أجرة اƅشخص، تأمين مسؤوƅية صاحب و  (تأمين أجسام اƅسفن اƅتأمين اƅبحري-
 اƅسفيƊة).
 تأمين اƅمسؤوƅية اƅمدƊية.-
 تأمين اأموال.-
 تأمين خياƊة اأماƊة.-
 اƅهƊدسي.و  اƅتأمين اƅطبي-
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 منتجات صناعة التأمين) Ϯ-3شƂل (                                  
 
  العرض والطلب على صناعة التأمينالمطلب الثالث: 
من طرف وزارة  اعتمادصƊاعة اƅتأمين من طرف شرƄات وطƊية و أجƊبية ƅها يتم عرض مƊتجات 
اƅماƅية في اƅبلد، بيƊما اƅطلب  فيتم من عدة أطراف قد تƄون مؤسسات عامة و خاصة أو عائات أو 
   .أشخاص
 لعرض في سوق التأمين ا ول:اا الفرع 
اƅمؤمن يتدخل و  إن اƅتأمين يقوم أساسا على فƄرة تبادل اƅمساهمة في اƅخسائر بين عدد من اأشخاص
فƊيات خاصة ا يمƄن أن يقوم بها شخص طبيعي و  ƅتƊظيم هذƋ اƅمساهمة،  ويتطلب هذا اƅتƊظيم تقƊيات
، وƊود أن Ɗوضح هƊا أن اƅشƄل اƅذي يتخذƋ عارض اƅتأمين  1فإƊه ا يمƄن أن يƄون إا شرƄة أو هيئة
(اƅمؤمن) هƊا يختلف باختاف طرق إجراء اƅتأمين أو باختاف Ɗوع اƅتأمين وأيا Ƅان اƅشƄل اƅذي تتخذƋ 
فإن اƅمشرع أƅزمها ƅممارستها بƊشاط صƊاعة اƅتأمين أن تƄون قد حصلت على اعتماد وان تƄون قادرة 
                                                           
 .ϴ2-12ι ι ΍لήί΍ϕ بن خήϭف،  .عΒد1 




وأرصدة تقƊية هƊاك ستة أشƄال رئيسية يمƄن أن يتخذها اƅمؤمن (صاƊع اƅتأمين ) على تƄوين احتياطات 
مدى و  ويختلف Ƅل مƊهما عن اأخرى من حيث طريقة اإدارة ورأس اƅمال وطريقة ااƄتتاب في اƅتأمين
مسؤوƅية طاƅب اƅتأمين وعارضه وهي مائمة Ƅل مƊها ƅƊوع معين من اƅتأمين واƅهدف مƊه، واهم هذƋ 
 1Ƅال :اأش
  .شرƄات اƅتأمين اƅمساهمة-1
 .اأفراد (هيئات اƅتأمين ااƄتتاب)-0
  .هيئات اƅتأمين اƅتبادƅي-2
 .اƅجمعيات اƅتعاوƊية ƅلتأمين-2
  .صƊاديق اƅـتأمين اƅخاصة-ϱ
 هيئات اƅتأمين اƅحƄومية.-2
 اƅبƊوك اƅتجارية في بعض اƅفروع. -1
 طلب التأمين   الفرع الثاني: 
اƅتأمين  اƅحصول على عقد يرغب في سواء معƊوي أو طبيعي Ƅل شخص اƅتأمينيمثل اƅطلب على  
ا تقديم طلب اƅبحرية أو اƅجوية حيث يتعين عليه أو خطر ما سواء يتعلق اأمر باƅتأميƊات اƅبرية أو  ضد
اƅمؤمن ƅهذا اƅغرض اƅتأمين ƅلمؤمن، أو قد يƄون ذƅك باقتراح من هذا اأخير وهو ورقة مطبوعة يعدها 
مسبقا وتحتوي على عدد من اأسئلة يجيب عليها اƅمؤمن ƅه ƅذƅك سميت أيضا باقتراح اƅتأمين،  وعلى 
اƅبت فيه باƅقبول أو باƅرفض و  ضوء اإجابة يطلع اƅمؤمن على اƅبياƊات اƅتي تمƄƊه من دراسة اƅموضوع
ƅذي يرغب اƅتأمين عليه واƅظروف اƅتي وتتعلق هذƋ اƅبياƊات بشخص طاƅب اƅتأمين وهويته وباƅخطر ا
  2تحيط بهذا اƅخطر وغير ذƅك من اƅبياƊات اƅتي يراها اƅمؤمن ضرورية.
إن عقود اƅتأمين سواء ƄاƊت اختيارية أو إجبارية Ƅلها مƄلفة باƅƊسبة ƅلمؤمن ففي في ااقتصاديات 
أقساط  ϱ220فمثا فرƊسا سƊة  )،BIP(  اƅمتطورة تمثل أقساط اƅتأمين جزء مهم من اƅدخل اƅوطƊي اƅخام
 3من اƅدخل اƅوطƊي اƅخام.%2اƅتأمين تمثل 
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 إجراءات صناعة عقد التأمين المطلب الرابع: 
 1:يƊبغي اƅقيام باإجراءات اƅتاƅيةعƊد إقبال طاƅب اƅتأمين ƅدى شرƄة أو هيئة اƅتأمين 
اƅقادم إƅيها ويرغب باƅتأمين وهي هذƋ ااستمارة تقدمها شرƄة اƅتأمين ƅلشخص  :استمارة طلب التأمين-ϭ
عبارة عن Ɗموذج معد من قبل اƅشرƄة اƅتي تحتوي على Ƅافة اƅبياƊات اƅتي يƊبغي اƅمؤمن ƅه ذƄرها من 
 اجل معرفة اƅخطر اƅذي سيؤمن ضدƋ.
وهذƋ اƅوثيقة ا تلزم  :تغطية الخطر المطلوب التأمين ضدƉإصدار اإشعار المؤقت بالموافقة على -Ϯ
باƅتزاماتها وا  Ɗما يتم إصدارها Ɗظرا ƅما يتطلب إصدار وثيقة اƅتأمين أو بوƅيصة اƅتأمين من وقت، اƅشرƄة 
حيث اƅغاية من إصدارها فقط إباغ طاƅب اƅتأمين باƅموافقة على اƅطلب وأن شرƄة اƅتأمين تقوم بإعداد 
 اƅوثيقة اأصلية ƅلتأمين (اƅبوƅيصة).
اƅتي تحررها اƅشرƄة وتوقعها بعد موافقة طاƅب اƅتأمين على Ƅافة  وهي اƅوثيقة :إصدار بوليصة التأمين-ϯ
 اƅشروط اأساسية واإضافية اƅتي تسلمها ƅطاƅب اƅتأمين ƅيوقعها ويدفع اƅقسط اأول.
وهذا اإخطار يصدر من قبل اƅمؤمن ƅه أو اƅمستفيد  :بوقوع الخطر والمطالبة بالتعويض اإخطار-ϰ
ات اƅمسؤوƅية، واƅغاية مƊه أعام شرƄة اƅتأمين بحدوث اƅحادث وذƅك عƊد حدوث اƅخطر في حال تأميƊ
 ƅتتهيأ اƅشرƄة اتخاذ Ƅافة اإجراءات اƅازمة اتجاƋ أضرار هذƋ اƅخطر.
 وفيها تتم عملية مقارƊة اƅمعلومات اƅتي قدمها اƅمؤمن ƅه مع اƅمعلومات اƅتي قدمها خبراء :المخالصة-ϱ
ƅتحديد  في حال ƄوƊه مشمواو  ان اƅخطر مشموا باƅتأمين أم ا،ا ƄاƅشرƄة في اƅƄشوف اƅمعرفة إذا م
  اƅقبول فقط.ر أم جزء مƊه أن اƅدفع يتم حسب اƅقبول باƅمسؤوƅية عن تغطية Ƅامل اƅضر 
 : إعادة التأمين لثالمبحث الثا
ذاته، إذ أن اƅمؤمƊين ƅم يƄوƊوا في اƅماضي  ن أƄثر حداثة من اƅتأمين اƅمباشرتأميإن عملية إعادة اƅ
أول إشارة إعادة  وقد ظهر ،يقبلون مسؤوƅيات تزيد عن مقدار ما يمƄن أن يتحملوƋ من خسائر متوقعة
تم تأمين ة تأمين ƅرحلة بحرية طويلة، حيث عƊدما ظهرت وثيق 2121اƅتأمين بشƄله اƅحاƅي في أوربا عام 
ƄاƊت و ، اƅمؤمن اأصلي ƅحسابه اƅجزء اأƄثر أماƊا من اƅرحلةاحتفظ و  اƅجزء اأƄثر خطورة من اƅرحلة
 2.0ϱ91وبدأت عملها في  02ϴ1أول شرƄة إعادة اƅتأمين هي شرƄة ƄوƅوƊيا أƊشئت عام 
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 التأمين المشتركو  مفهوم إعادة التأمينالمطلب اأول: 
يصعب على شرƄات اƅتأمين مواجهة اƅمخاطر اƅƄبيرة اƅتي تستوجب تعويضات ماƅية ضخمة في حال   
تحقق اƅخطر اƅمؤمن ضدƋ، وقد يƊتج عƊه اإخال باأسس اƅفƊية اƅتي أخذت بعين ااعتبار عƊد حساب 
خطار في Ɗفس اأقساط، وباƅتاƅي ا تتمƄن من اƅوفاء باƅتزاماتها إذا ما صادف تحقق عدد Ƅبير من اأ
 اƅوقت.  
رغبة في اƅحصول على أƄبر عدد ممƄن من عمليات اƅتأمين من طرف شرƄات اƅتأمين فإƊها تقوم و 
 قدراتهاها، فتحتفظ باƅجزء اƅذي يتƊاسب و بقبول Ƅافة اƅعمليات اƅتأميƊية بما فيها اƅجزء اƅزائد عن طاقت
تساهم في تحمل اƅمخاطر Ɗظير اƅحصول  شرƄاتم بتحويله إƅى شرƄة أو عدة اƅجزء اƅزائد تقو و  اƅماƅية
و بعض اƅمخاطر أعلى Ɗصيب من اأقساط. ويطلق على اƅعمليات اƅتي تحول فيها شرƄة اƅتأمين Ƅل 
 1اƅتي اƅتزمت بتغطيتها إƅى جهة أخري بعمليات إعادة اƅتأمين.
 مفهوم إعادة التأمين الفرع اأول:
باƅتƊازل عن Ƅل أو جزء   اƅتأمين، حيث تقوم اƅهيئة اأوƅىهي عملية داخلية بين هيئتين من هيئات 
من اƅخطر اƅذي سبق أن قبلته إƅى اƅهيئة اƅثاƊية اƅتي تتعهد بتحمل اƅعبء أو اƅتعويض في شƄل Ƅلي أو 
ذƅك مقابل مبلغ معين تدفعه اƅهيئة اأوƅى إƅى اƅهيئة اƅثاƊية يعرف و  جزئي اƅƊاشئ عن تحقق اƅخطر،
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 ) يبين عملية إعادة التأمينϯ-ϯشƂل (
 
 .ϭϱϮد.عيد أحمد أبوبƂر، د. وليد إسماعيل السيفو، مرجع سايق، ص المصدر:
 
   التأمين المشترك الفرع الثاني:
في إطار عقد تأمين وحيد، يوƄل 1اƅتأمين اƅمشترك هو مساهمة عدة مؤمƊين في تغطية اƅخطر Ɗفسه 
، قاƊوƊا، اƅمؤمƊون اآخرون اƅمساهمون معه في تغطية قد اƅتأمين إƅى مؤمن رئيسي يفوضهتƊفيذ عو  تسيير
 2اƅخطر.
 العناصر اأساسية في عملية إعادة التأمينالمطلب الثاني: 
 تتƄون عملية إعادة اƅتأمين من اƅعƊاصر اƅتاƅية: 
اƅعملية ƅمعيد أو ƅمعيدي  اƅذي يقوم باƅتƊازل عن حصة منو  وهو اƅمؤمن اأصلي :المؤمن المباشر-ϭ
 باƅتاƅي فإƊه يقوم بƊقل جزء من اƅخطر إƅى هيئة أو هيئات إعادة اƅتأمين.و  اƅتأمين
قد تƄون هيئة مهمتها اأساسية إعادة و  هي اƅهيئة اƅتي تقبل أعمال إعادة اƅتأمينو  معيد التأمين:-Ϯ
 ية اأخرى. اƅتأمين أو تمارس Ɗشاط إعادة اƅتأمين إƅى جاƊب أعماƅها اƅتأميƊ
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Ɗتيجة   وهو اƅمبلغ اƅذي يتƊازل عƊه اƅمؤمن اأصلي إƅي هيئة إعادة اƅتأمين المبلغ المعاد تأمينه:-ϯ
 .تغطية اƅخطر
هو اƅفرق بين مبلغ اƅتأمين اƅذي اتفق اƅمؤمن اأصلي مع اƅمؤمن ƅه على دفعه و  :المبلغ المحتفظ به-ϰ
 1يتم تحديدƋ بااعتماد على :و  يئة إعادة اƅتأمين.اƅمبلغ اƅمعاد تأميƊه ƅدى هو  عƊد وقوع اƅخطر
 اƅقدرة اƅماƅية ƅلمؤمن.-
 طبيعة أخطار اƅمحفظة اƅتأميƊية.-
 اƅخسارة اƅعليا اƅمحتملة.-
 Ɗسبة اƅخسارة إƅى حصيلة أقساط اƅتأمين.-
هو ذƅك اƅمبلغ اƅذي تتقاضاƋ هيئة اƅتأمين اƅمباشر ƅتغطية اƅمصاريف اƅتي و عمولة إعادة التأمين:-ϱ
 تحملتها في سبيل حصوƅها على تلك اƅعملية. 
هيئة إعادة اƅتأمين على Ƅل شروط و  هو اتفاق بين هيئتين هما اƅمؤمن اأصليو عقد إعادة التأمين: -1
 إعادة تأمين اƅخطر اƅمؤمن مƊه عƊد اƅهيئة اأوƅى.
 طرق إعادة التأمينب الثالث: لالمط
 2من أهمها:و  تتم عملية إعادة اƅتأمين في اƅحياة اƅعملية بأƄثر من طريقة،  
وهƊا يƄون ƅدى اƅمؤمن اأصلي اƅحرية في أن يعيد أو ا يعيد  الطريقة ااختيارية في إعادة التأمين:-ϭ
ƅجهة اƅتي سيعيد ƅديها اƅتأمين اختيار ا اƅتأمين باƅƊسبة أي عملية ترد إƅيه، Ƅما يƄون ƅه Ƅل اƅحرية في
 اƅحرية هƊا تƄون ƅƄا طرفي اƅعقد.و  ƅديه اƅحرية أيضا في اختيار اƅمبلغ اƅمعاد اƅتأمين ƅه.و 
تبرم هذƋ اƅصيغة على هيئة اتفاق بين اƅمؤمن  طريقة إعادة التأمين بااتفاقية ( الطريقة اإجبارية):-Ϯ
تƊقسم طريقة و  يتم تحويل أي عملية تأميƊية تخضع ƅهذƋ ااتفاقية.هيئة إعادة اƅتأمين بحيث و  اأصلي
 إعادة اƅتأمين بااتفاقية إƅى قسمين رئيسيين هما:
مبلغ اƅتأمين بشƄل و  اƅخطرو  حسب هذƋ ااتفاقية يتم تقسيم اأقساط: اتفاقية إعادة التأمين النسبية 
 3اƅتأمين على أساس Ɗسبي إما بإتباع: هيئة إعادة اƅتأمين. وتتم إعادةو  Ɗسبي بين اƅمؤمن اأصلي
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: وفقا ƅهذƋ اƅطريقة تشترك هيئة إعادة اƅتأمين مع اƅهيئة اƅتي أصدرت عقد اƅتأمين طريقة الحصص-أ
 ااƅتزامات اƅمترتبة على اƅعقد اأصلي طبقا ƅلƊسب اƅمحددة ƅƄل مƊهما.و  اأصلي في جميع اƅحقوق
اƅهيئة اƅمتƊازل ƅها، ويسري و  تقوم على أساس اقتسام اƅخطر بين اƅمؤمن اأصلي :طريقة الفائض-ب 
ااقتسام في هذƋ اƅحاƅة على ذƅك اƅجزء من اƅخطر اƅذي يزيد عن حد ااحتفاظ اƅذي تحددƋ اƅهيئة 
 اƅذي تحتفظ به ƅƊفسها.و  اأصلية ƅƊفسها
هيئة إعادة اƅتأمين و  ا يتقاسم اƅمؤمن اأصليفي هذƋ ااتفاقية  اتفاقية إعادة التأمين غير النسبية: -ϯ
 اƅمسؤوƅيات Ɗسبيا، فاƅتزام هيئة إعادة اƅتأمين ا يقوم إا عƊد تجاوز مجموعة اƅتعويضات عن حد معين.
 :Ƅااتيتوجد ثاث اتفاقيات هي و 
ا بين هيئة هي اƅطريقة اƅتي يتم ااتفاق فيهو  اتفاقية إعادة التأمين على أساس الزيادة عن الخسائر:-أ
هيئة إعادة اƅتأمين على أن تتحمل اƅهيئة اأصلية مقدارا معيƊا من Ƅل تعويض ƅلحاƅة و  اƅتأمين اأصلية
اƅواحدة، أو تضع اƅحد اأعلى اƅتزامها في صورة مبلغ محدد خال مدة اƅعقد، وتتعهد هيئة إعادة اƅتأمين 
 بدفع ما يزيد عن هذا اƅحد.   
هي من أهم طرق إعادة اƅتأمين في مجال و  : ين على أساس إيقاف الخسارةاتفاقية إعادة التأم -ب
فيها تلتزم اƅهيئة اƅقابلة بضمان عدم زيادة معدل اƅخسارة اƅفعلي عن اƅمعدل اƅمتوقع و  اƅتأميƊات اƅعامة،
 بأƄثر من Ɗسبة معيƊة. 
ؤمن اأصلي أن يعيد تأمين : تضمن هذƋ ااتفاقية ƅلماتفاقية إعادة التأمين ااختياري من جانب واحد-ج
ƅيها من قبل إأي عملية وفق اختيارƋ في حين تƄون هيئة إعادة اƅتأمين ملزمة بقبول أي عملية ترسل 
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 1أهمية إعادة التأمين الرابع: بالمطل
أهمية باƅغة سواء على مستوى صƊاعة اƅتأمين بتوفير اƅتأمين و  إن عملية إعادة اƅتأمين ƅها دور   
 اƅضخمة اƅتي ا تستطيع مؤسسات اƅتأمين على توفيرها بسبب اƅماءة اƅماƅية، أو على مستوى ƅلمƊشآت
 :  ااتياƅتي Ɗوضحها في و  اƅوطƊي، ااقتصاد
بذƅك تتحول إƅى أخطار قابلة ƅلتأمين مما يساعد على توفير و  اƅتقليل من حجم اأخطار اƅمرƄزة،-
 اƅحماية اƅتأميƊية ƅمثل هذƋ اأخطار.
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مهما  ذƅك بقبول ااƄتتاب في عمليات Ƅثيرة،و  على زيادة قدرتهم ااستيعابيةتشجيع إعادة اƅمؤمƊين -
لم مقدما أƊه بإمƄاƊه ااحتفاظ ƅƊفسه بجزء من هذƋ اƅعمليات أن اƅمؤمن اƅمباشر يعƄاƊت مسؤوƅياتها، 
 ا  عادة تأمين ما يزيد عن قدرته اƅماƅية اƅمشار إƅيها.و  اƅتي تتاءم مع مقدرته اƅماƅية
عيد اƅتأمين على تحويل اأقساط مو  تساعد إعادة اƅتأمين من اƅƊاحية اƅتمويلية، اƅمؤمن اƅمباشر-
 ƅعملة اƅمƊاسبة اƅمتفق عليها ذات أهمية باƅغة أطراف اƅتعاقد هƊا.باو  اƅتعويضات بيƊهما باƅصورةو 
معدل اƅمصروفات، بما و  اƅخسارةوع من اƅرقابة على Ƅل من معدات تؤدي إعادة اƅتأمين إƅى توفير Ɗ-
تبذƅه شرƄات إعادة اƅتأمين اƅمتخصصة اƅƄبرى من جهد ƅتطوير هذƋ اƅصƊاعة، بجاƊب تزويدها ƅشرƄات 
فحص اƅعمليات اƅجديدة اƅمرƄزة قبل و  ƅدراسةاإدارية اƅتي تحتاج إƅيها و  ƅمباشرة باƅخبرة اƅفƊيةاƅتأمين ا
على سجات اƅمؤمن اƅمباشر اƅتفتيش ƅمعيد اƅتأمين و  ااƄتتاب فيها، باإضافة إƅى أن وجود حق اƅمراقبة
ثر Ƅبير في تحقيق هذƋ اƅمتصلة بعمليات إعادة اƅتأمين، خاصة في إعادة اƅتأمين بااتفاقيات ƅه أ
 اƅوظيفة.
توفير اƅعملة اƅصعبة من خال قيام اƅشرƄات اƅوطƊية بتأمين مƊشآت اƅدول اأخرى اƅتي ترغب في -
 إعادة تأميƊها.     
Ƅسر احتƄارها من طرف خال إعادة اƅتأمين خارج اƅوطن، و  ااقتصاد اƅقومي منتفادي خسائر -
 شرƄات عاƅمية.
 زة التنافسية في شرƂات التأمين : الميالرابعالمبحث 
مع عƊاصر و  اƅذي يتيح ƅها اƅتعامل مع مختلف اأسواق عيقصد باƅميزة اƅتƊافسية ƅشرƄة اƅتأمين اƅوض
اƅبيئة اƅمحيطة بها بصورة أفضل من مƊافسيها، بمعƊى أن اƅميزة اƅتƊافسية تعبر عن مدى قدرة شرƄة 
 .1اƅقيام بمثلهااƅتأمين على اأداء بطريق يعجز مƊافسيها عن 
 مصادر الميزة التنافسية في شرƂات التأمينالطلب اأول: 
عديدة Ɗتجت عن اƅتغير اƅمستمر  خارجيةو  ƅقد أصبحت مؤسسات اƅتأمين تواجه تحديات داخلية 
أثرها اƅمتزايد على اƅصعيد و  اƅسريع اƅذي يشهدƋ اƅعاƅم في Ƅافة اƅمجاات، فقد أدي بروز ظاهرة اƅعوƅمةو 
 زيادة اƅتطورات اƅمتعلقة بااتصااتو  تحرير اƅتجارةو  اƅمƊافسة اƅدوƅيةو  اƅثقافي،و  ااجتماعيو  ااقتصادي
ااƊترƊيت إƅى تحويل اƅعاƅم اƅواسع إƅى قرية صغيرة Ƅل جزء متصل باأخر، و  تƄƊوƅوجيا اƅمعلوماتو 
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اƅخدمات، وهƄذا أصبحت مؤسسات و  واƊƄشفت اأسواق أمام اƅعماء وزادت اختياراتهم في اقتƊاء اƅمƊتجات
اƅتحديات في اƅوقت ذاته مما استلزم عليها اƅتفƄير في سبل و  اƅتأمين تعيش في بيئة جديدة مليئة باƅفرص
تحسين أدائها، وهذا عن طريق اƅعمل على اƅتميز ƅتحقيق مزايا تƊافسية تسمح ƅها و  تساعدها على اƅمƊافسة
من ثم اأرباح أو على اأقل اƅمحافظة على مرƄزها و  اƅسوقيةزيادة حصتها و  مواجهة اشتداد اƅتƊافس
  أهمها:  اأساƅيبو  اƅعواملعلى اƅعديد من  بااعتمادهذا و  اƅتƊافسي
 .اƅحديثة في جميع مجاات اإƊتاج إدخال اƅتƄƊوƅوجيا -1
 .تدƊية اƅتƄاƅيف -0
 .في اإƊتاج اƅحديثةإدخال اƅتقƊيات  -2
 .تطوير اƅموارد اƅبشرية -2
 .اƅتƊظيميةو  اƅقدرات اإداريةتطوير  -ϱ
 .اƅتجديدو  اابتƄارعلى  ااعتماد -2
 أهمية تطوير الميزة التنافسية في شرƂات التأمينالمطلب الثاني : 
 أيضا يشمل بل ،فقط اƅسلعي جاƅمƊتو  ذات اƅمؤسسات على مقتصرا ƅيس اƅتƊافسية اƅميزة تحقيق إن
 اƅتأمين ضرورة شرƄات من تستدعي مو اƅي اƅمƊافسة ظروف أن حيث اƅتأمين، ƄشرƄات اƅخدمية اƅمؤسسات
 ذƅك يتم وا ƅه، اƅمؤمن رضا تحقيق وىƊح اردو واƅم اƅجهاد Ƅافة جيهوتو  اƅمƊافسين، على واƅتفوق اƅتميز تحقيق
 وتحقيق اƅسوق في قاءباƅ اƅتأمين ƅشرƄة يضمن بما استمراريتها على واƅعمل اƅتƊافسية، اƅميزة بامتاك إا
 .أهدافها
 اƅمميزة اƅخصائص من مجموعة تقديم على اƅتأمين شرƄة قدرة" اƅتأمين شرƄات في اƅتƊافسية باƅميزة يقصد
 بما مقارƊة وتوقعاتهم  (ƅهم اƅمؤمن) اƅعماء احتياجات اإستجابة على قادرة تƄون واƅتي اƅتأميƊية، ƅلخدمة
 على ربحيتها وتعظيم اƅتأمين ƅشرƄة واƅتميز اƅبقاء تحقيق إƅى اƅƊهاية في وتؤدي اƅمƊافسة، اƅشرƄات تقدمه
  ".يلو اƅط اƅمدى
 واƅتجديد اƅتحسين على باƅعمل اƅتأمين شرƄة قيام" به فيقصد اƅتأمين شرƄات في اƅتƊافسية اƅميزة يرو تط أما
 أن وƊظرا ."ةƄلفاƅت قيادة ار،Ƅواابت اابداع اƅتميز، ،اƅƊمو في واƅمتمثلة اƅتƊافسية ميزتها ƅعƊاصر اƅمستمر
 اƅمƊتجات على جذرية اتتغير  من تحدثه ما خال من اƅميزة، تلك على اƅتغلب على تعمل اƅمƊافسة اƅشرƄات




 وتƊمية يرو بتط ƅها تسمح اƅتي اآƅيات عن اƅتأمين شرƄة تبحث أن اƅضروري فمن ƅذƅك ، اƅمقدمة واƅخدمات
  .1اƅتƊافسية ميزتها
 أن لو اƅق نƄيم ƅذƅك اƅتƊافسية، ƅلميزة يرهاو تط عƊد اƅتأمين شرƄة عليها تحصل أن نƄيم اƅتي اƅمزايا تتعدد
 :يلي فيما تتمثل اƅتأمين ƅشرƄات ةبباƅƊس اƅتƊافسية اƅميزة رويتط أهمية
 .اƅتƊافسية شديدة بيئة ظل في اƅمقدمة اƅخدمات في اƅمƊافسين عن ااستراتيجي اƅتميز تحقيق  -
 تطوير يعتبر وبهذا اƅسوق، في وااستمرار ƅلبقاء عاƅية ربحية وƄذا اƅتأمين ƅشرƄة سوقية حصة تحقيق  -
 .ƅتحقيقه تسعى استراتيجيا هدفا اƅتأمين شرƄات في اƅتƊافسية اƅميزة
 جذباƅممƄن ƅƄل مؤمن ƅه  من أƊه اƅدراسات من اƅعديد أƄدت حيث جدد؛ ƅهم مؤمن واستقطاب جذب  -
 ظراƊ اƅشرƄة، ذƅهابت دجهو  دون اƅتƊافسية، اƅميزة تملك اƅتي اƅتأمين شرƄة مع ƅلتعامل آخرين عماء خمس
 2.ƅلشرƄة صلييناأ ƅهم اƅمؤمن ƅواء
 اƅشرƄة ربحية تحسين في اƅتƊافسية اƅميزة امتاك يساهم حيث اƅتأمين، ƅشرƄة باأداء اƅماƅي اارتقاء  -
 .يعاتهابم وزيادة قيةو اƅس حصتها ودعم
 أن حيث أƄبر، حأربا وتحقيق سعاراأ رفع إمƄاƊية فرصة اƅتأمين ƅشرƄة تتيح اƅمتميزة اƅتأميƊية اƅخدمة  -
  أفضل. تأميƊية تغطية مقابل أƄبر قسط بدفع سيرضى ƅه اƅمؤمن
 الميزة التنافسية في شرƂات التأمين باƂتسابالحديثة الخاصة  ااستراتيجياتالمطلب الثالث: 
ت تƊاسب اƅƊظام Ɗمضى في ظل ااقتصاديات اƅمغلقة Ƅا فيما استراتيجياتعلى عدة  ااعتمادƅقد تم  
حديثة  استراتيجيةاƅمتسارعة تم وضع  ااقتصاديةو ƅƄن مع اƅتغيرات اƅماƅية و  اك،اƅسائد أƊذ ااقتصادي
اƅحرƄة وم على أساس ثاث مبادئ رئيسية و تق iffoD.Dو onamusuC.Mمن طرف Ƅل من  9999سƊة 
 .LFMAR3يطلق عليها مصطلح و  اƅفاعليةو  اƅقوةو  اƅسريعة، اƅمروƊة
ذƅك عن و  بسرعة في تطبيق أفƄار جديدة ƅتجƊب اƅمƊافسة مع اƅمƊافسين اƅتحرك: يجب المبدأ اأول
 طريق:
 اƅعمل على تطبيق مزيج جديد يمƄن ƅشرƄة اƅتأمين من تحديد مƊطقة اƅتƊافس.  -
 .اƅعمل على تطبيق اƅخدمة في اƅوقت اƅمƊاسب ƅتحقيق رضا اƅعميل -
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 ة سعرية يتعذر على اƅمƊافسين مواجهتها.اƅعمل على تطبيق سياس -
 اƅمروƊة في مواجهة اƅمؤثرات اƅخارجية. -
 ة طويلة اأجل. ؤيعدم اƅتعامل مع اƅحرƄة اƅسريعة Ƅبديل ƅلر  -
في اƅوقت اƅمحدد مع تغيرات اƅسوق اƅمفاجئة و  يقصد بها اƅتعامل بخطة دقيقةو  اƅمروƊة :المبدأ الثاني
 تفرضها شرƄات اƅتأمين اƅمƊافسة. اƅتي
 اƅمƊافسين استراتيجيةعƊاصر اƅقوة في  استخداميجب استغال اƅقوة اƅفاعلة عن طريق  المبدأ الثالث:
 ة.اأخرين اƅمهددين باƅمƊافس اƅشراƄة معو  دخول في تحاƅفاتو  يشترط هذا اƅمبدأ اƅتعاونو 
 
  





اƅتأمين من اأƊظمة اƅتي شهدت تطورا Ƅبيرا في اƅحياة اƅمعاصرة، فاƅتأمين في جوهرƋ هو  صƊاعةعد ت
تƊظيم يضم عددا من اأشخاص يجمعهم هاجس اƅتحسب ƅخطر معين سعيا ƅتوفير اƅضمان وااستقرار 
 ƅمن يلحق به هذا اƅضرر عن طريق توزيع عبئه على اƅجميع.
Ɗسان تعددت صور وأƊواع اƅتأمين، هذا ما أدى إƅى Ɗشوء عقد وبتعدد اأضرار اƅتي يتعرض ƅها اإ   
اƅتأمين اƅذي يعتبر اتفاقا بين شخصين فأƄثر يهدف إƅى إƊشاء عاقة قاƊوƊية، ويقوم هذا اƅعقد على 
 مبادئ وخصائص تميزƋ عن بقية اƅعقود اأخرى.
 تشتيت اƅمخاطرو  اأضرارذƅك عن طريق تخفيف و إن اƅتأمين بعد أن Ƅان يهدف ƅحماية اأفراد،     
توزيعها، أصبح اآن يسعى باƅدرجة اأوƅى إƅى دفع عجلة اƅتƊمية ااقتصادية من خال اƅوظائف و 
 ااقتصادية اƅتي صار يقوم بها. 
اƅشرƄات اƅعاملة فيه تسودها اƅمƊافسة اƅشديدة مما جعلها تعمل جاهدة ƅتحقيق رضا اƅزبائن وأصبحت  
عن باقي اƅشرƄات تƄسبها ميزة تƊافسية تمƄƊها من تحقيق أهدافها على  ةميز من خال تقديم خدمات مت















دراسة و  تحليل قطاع اƃتأمين اƃجزائر















ƅعاملة في ا تنافسية اƅمؤسساتو  اƅمختلفة ااقتصاديةيعتمد اأداء اƅتنافسي أي بلد على أداء قطاعاته 
 بقاءضمان اƅو  خدمات قادرة على اƅمنافسة في اأسواق اƅدوƅيةو  اƅقادرة على إنتاج سلعو  هذƋ اƅقطاعات،
ود تحرير اƅتجارة وا  ƅغاء اƅقيعوƅمة اأسواق اƅناتجة عن و  ااقتصادي اانفتاحفيها في ظل  وااستمرار
 اƅمنافسة وأصبحت تشƄل تهديدا Ƅبيرا ƅلدول اƅنامية.  اشتداداƅجمرƄية، مما أدى إƅى 
يعتبر قطاع اƅتأمين اƅجزائري أحد اƅقطاعات اƅذي عرف تغيرات سريعة ومتعاقبة بدأت بصدور اأمر و 
اƅعمومي وفتح قطاع اƅتأمين ƅلمنافسة سواء من طرف اƅشرƄات اأجنبية أو  ااحتƄاراƅذي أƅغى  07-95
تحسين قدراته اƅتنافسية، ثم صدر اƅمرسوم من خاƅه اƅنهوض باƅقطاع و  دوƅةاƅقطاع اƅخاص، محاوƅة اƅ
 اƅذي يعدƅه ويتممه واƅذي من خاƅه تم فصل تأمين على اأشخاص عن باقي اƅمنتوجات اƅتأمينية ϰ6-06
 اƅهادف إƅى خلق شرƄات متخصصة تزيد من Ƅفاءته. و 
اع اƅتأمين اƅجزائري من ااستقال إƅى غاية من خال هذا اƅفصل سنتناول اƅتطورات اƅتي عرفها قط 
قدرات رفع من اƅاƅ تساهم في ، مع محاوƅة اƅوصول إƅى تحديد ااستراتيجية اƅتنافسية اƅتي2064سنة 












 قطاع اƃتأمين اƃجزائري تطوراتاƃمبحث اأول: 
رفها اƅمراحل اƅتي عو  خصائصهتحليل قطاع اƅتأمين اƅجزائري مع إبراز أهم سنحاول في هذا اƅمبحث  
 . 9075إƅى غاية سنة  ااستقالمع مرور اƅوقت من 
 قطاع اƃتأمين اƃجزائري تƈظمواƃقواƈين اƃتي  يةاƃتشريع اƃبيئةاƃمطلب اأول: 
 تطورات هامة من خال سن مجموعة من اƅتشريعاتو  عرف قطاع اƅتأمينات اƅجزائري تغيرات هيƄلية 
 صناعة اƅتأمين في اƅجزائر ويمƄن تقسيمها إƅى مرحلتين: مرحلة ااحتال تحƄم نشاطو  اƅقوانين اƅتي تسيرو 
 ومرحلة ااستقال.
  مرحلة ااحتال :اƃفرع اأول
عامل معها Ƅان اƅجزائر باعتبار أن اƅتعرفت هاته اƅفترة سريان اƅقانون اƅفرنسي اƅمتعلق باƅتأمينات على  
اƅذي تميز و  6ϯ30/ϯ0/06Ƅمقاطعة فرنسية، وأهم اƅقوانين في هذا اƅشأن هو اƅقانون اƅصادر في 
 بخاصيتين:
، أعلن 60/06ذƅك بمقتضى مرسوم صدر في و  ،ϯϯ30أنه ƅم يطبق مباشرة وا  نما أعلن عن تطبيقه سنة  -
 ن اƅتأمينات اƅفرنسي اƅمذƄور على اƅجزائر.بمقتضاƋ اƅمشرع اƅفرنسي على سريان قانو 
اƅتي استثنت من مجال تطبيقه و  منه، 06هذا ما أƄدته اƅمادة و  أن مجال تطبيقه يتعلق باƅتأمين اƅبري فقط، -
ية في قد تضمن هذا اƅقانون تنظيم اƅتأمينات اƅبر و  اƅمتعلقة بائتمان اƅقروض،و  اƅجويةو  اƅتأمينات اƅبحرية
  اƅثاني اƅتأمين على اأشخاصو  تأمين على اأضرارقسمين خصص اأول ƅل
 : 1من أهمها 6ϯ30اƅمتممة ƅقانون و  Ƅما أصدر اƅمشرع اƅفرنسي مجموعة من اƅقوانين اƅمƄملة
اƅذي أعطي أوƅوية باƅغة واهتماما Ƅبيرا ƅرقابة اƅدوƅة ƅقطاع اƅتأمين و  ،0ϯ30/06/ϰ0اƅقانون اƅمؤرخ في  
واƅشروط اƅتي ينبغي توافرها في شرƄات اƅتأمين ƅلحصول على ااعتماد، اƅبري، وذƅك بتحديد اƅمعايير 
 خاصة ما تعلق منها باƅقدرة اƅفنية واƅماƅية على ممارسة نشاط اƅتأمين.
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اƅمتتم حدد بمقتضاƋ اƅمشرع اƅفرنسي طرق إنشاء شرƄات و  اƅمعدل0ϯ30/ 40/6ϯاƅمرسوم اƅصادر في 
ات بين أيضا نوع اƅعمليات اƅتي تقوم بها Ƅل من شرƄو  رها.اƅقواعد اƅتي تخضع ƅها في تسييو  اƅتأمين
 شرƄات اƅتأمين اƅتجارية.و  اƅتبادƅيةو  اƅتأمين اƅمدنية
 ها:من أهمو  قد أصدر اƅمشرع اƅفرنسي نصوصا تنظم عقود اƅتأمين اƅتي تبرم في اƅجزائر فقط،و 
 ات.اƅمتعلق باƅتأمين اإƅزامي على اƅسيار  0ϯ30/46/04اƅقانون اƅمؤرخ في  
 اƅمتعلق باƅتأمين ااجتماعي. ϯϰ30/06/60اƅقانون اƅصادر في  
 .اƅعمومية ااستشفائيةى اƅمؤسسات باƅتأمين عل ϯϰ30/ϰ6/00اƅمرسوم اƅمؤرخ في  
 .ق باƅتأمين على اƅمحات اƅعموميةاƅمتعل 2ϰ30/06/ϰ6اأمر اƅصادر في  
 اƅمسافرين.و  اƅعمومي ƅلبضائعاƅمتعلق باƅتأمين على اƅنقل  3ϰ30/00/ϰ6اƅمرسوم اƅصادر في  
 اƅمتعلق باƅتأمين على اƅتظاهرات اƅرياضية. 0230/40/ϯ4اƅمرسوم اƅصادر في  
 اƅمتعلق باƅتأمين على اƅجمعيات اƅرياضية.  4030/26/26اƅقرار اƅصادر في  
  مرحلة ااستقالاƃفرع اƃثاƈي: 
 ،1أجنبية شرƄة 632 مباشرة ااستقالاƅجزائري بعد  ƅقد Ƅان عدد اƅشرƄات اƅعاملة في صناعة اƅتأمين 
اƅقاضي بتطبيق اƅقوانين اƅفرنسية و  4030/40/04في  اƅمؤرخ 020-40 تبدأ هذƋ اƅمرحلة بصدور أول أمرو 
اƅتي Ƅانت تنظم اƅصناعة اƅتأمينية قبل ااستقال، إا ما Ƅان يتعارض مع اƅسيادة اƅوطنية أو يƄتسي طابعا 
 اƅتأمينناعة صاƅتشريعات اƅفرنسية على و  نجم عن هذا اƅقانون استمرار تطبيق اƅنصوصƅقد و  تمييزيا،
اƅمتعلق باƅتأمين  0230/26/04خاصة تلك اƅتي تتعلق بتنظيم عقد اƅتأمين اƅوارد في اƅقانون اƅمؤرخ في و 
 .2اإƅزامي على اƅمسؤوƅية اƅمدنية اƅناتجة عن حوادث اƅمرƄبة اƅبرية ذات محرك(اƅسيارات)
ر إصدار اأخو  باƅرغم من تمديد سريان اƅقانون اƅفرنسي إا أن اƅمشرع اƅجزائري Ƅان يتدخل بين اƅحين
اƅقاضي  ϯ030/06/06وتنظم صناعة اƅتأمينات، فقد تم إصدار اƅقانون اƅمؤرخ في  مقتضيهقوانين 
لى اعتماد ورة اƅحصول عضر و  بإخضاع شرƄات اƅتأمين اأجنبية اƅناشطة في اƅجزائر إƅى اƅقانون اƅجزائري
في نفس اإطار أصدر قانون رقم و  من وزارة اƅماƅية اƅجزائرية بشرط تقديم اƅضمانات اƅماƅية اƅƄافية،
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اهرة ذƅك ƅلحد من ظو  اƅمتعلق برقابة اƅدوƅة اƅجزائرية على شرƄات اƅتأمين اƅعاملة في اƅجزائر 030/ϯ0
 تأمين إƅى اƅخارج باستخدام عملية إعادة اƅتأمين.تحويل اأموال اƅناتجة عن ااستثمار في مجال اƅ
شرƄة على  600اƅتي قدر عددها بحواƅي و  نتيجة ƅهذƋ اƅتدابير توقفت معظم شرƄات اƅتأمين اأجنبيةو 
 ƅم يبقى منها سوى شرƄة واحدة هي شرƄة اƅتأمين اƅتبادƅي أو اƅتعاضدي ƅعمال اƅتربيةو  اƅنشاط في اƅجزائر،
) اƅتي منح ƅها ااعتماد بمقتضى قرار صادر عن وزارة RAAC(Ƅذƅك اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين و  اƅثقافة،و 
  اƅتي تعتبر أول شرƄة جزائرية تم إنشاءها بعد ااستقال.و  ϯ030/40/40اƅماƅية في 
اƅذي أنشأ بمقتضاƋ و  0030/26/04اƅمؤرخ في  040/00و في نفس اƅسياق أصدر اƅمشرع اأمر  
اƅتي Ƅان  ةياƅمقتضاحتƄار اƅدوƅة ƅجميع اƅنشاطات اƅمتعلقة باƅتأمين باƅرغم من هذƋ اƅنصوص اƅقانونية 
يصدرها اƅمشرع اƅجزائري بقي قانون اƅتأمينات اƅفرنسي ساري اƅمفعول، واƅهدف من احتƄار اƅدوƅة ƅنشاط 
  1ر بسبب تحويل اƅشرƄات اأجنبية ƅأموال ƅلخارجصناعة اƅتأمين هو حماية ااقتصاد اƅوطني اƅذي تضر 
اƅذي خصص فيه و  2030/36/04اƅمؤرخ في  02/20إƅى غاية صدور اƅقانون اƅمدني بمقتضي اأمر 
 اعهبأنو و  تناول فيها أحƄام تتعلق بعقد اƅتأمين 0ϰ0 إƅى اƅمادة 300اƅمشرع فصا Ƅاما ƅلتأمين من اƅمادة 
 اƅقوانين اƅخاصة اƅتي ستتوƅى بين اأحƄام اƅتفصيلية ƅعقد اƅتأمين.منه إƅى  640أشارت اƅمادة و 
اƅمؤرخ  06/60ƅقد حافظ اƅمشرع اƅجزائري على احتƄار اƅدوƅة ƅنشاط اƅتأمين من خال إصدار اƅقانون رقم 
 اƅذي تميز بثاث خصائص: 6030/06/36في 
 اƅبحري. نه نظم Ƅل أنواع اƅتأمين اƅبري واƅجوي و أ -0
ى على اأحƄام أبقاƅمدني اƅمتعلق بأنواع اƅتأمين و أƅغى اƅمواد اƅقانونية اƅمنصوص عليها في اƅقانون  -4
 اƅعامة اƅمتعلقة بعقد اƅتأمين سارية اƅمفعول.
 اك.ذبتماشيه مع اƅمنهج ااشتراƄي ƅلدوƅة اƅجزائرية أنƄما تميز  -ϯ
وحدد باƅنسبة ƅƄل شرƄة تعمل في  واƅذي دعم مبدأ اƅتخصص 2030بعد ذƅك تم إصدار قانون آخر في 
 مجال اأخطار اƅتي تقوم بتغطيتها. اƅجزائري صناعة اƅتأمين
منهج اƅذي نص على تخلي اƅدوƅة عن اƅ 3030خال صدور دستور اƅوطني من إن بوادر تحرير ااقتصاد 
ة اƅصناعة في إشارة واضحو  أعلن صراحة من حق Ƅل مواطن ممارسة اƅتجارةااشتراƄي Ƅمنهج اقتصادي، و 
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 فƄان من اƅواجب إعادة اƅنظر في اƅمنظومة اƅقانونية اƅجزائرية Ƅاملة، ،ƅى تخلي اƅدوƅة عن مبدأ ااحتƄارإ
 سريان اƅنظام ااشتراƄي. إباناƅتي صدرت في و 
على اƅمؤسسات من اƅذي فرض قانون يلغي مبدأ اƅتخصص  6330 جانفي 06في هذا اإطار صدر في و 
 رفع مستوى اƅخدمات اƅمقدمة. فيما بينها يسمح ب هذا بهدف خلق جو تنافسيقبل، و 
داخلية أو تحريرها ƅلمنافسة سواء اƅو  اƅمتمثل في ااحتƄارو  ƅقد أƅغت اƅدوƅة هيƄل صناعة اƅتأمين اƅسائد
 06/ϰ6اƅمتمم باƅقانون و  اƅمعدل 2330/06/24اƅمؤرخ في  23/06اƅخارجية من خال صدور اƅقانون رقم 
رƄات دخول  اƅشو  اأجانب بإنشاء شرƄات وطنية خاصة،و  اƅذي فسح اƅمجال أمام اƅمستثمرين اƅجزائريين
اأجنبية اƅتي ƅها رغب بااستثمار في قطاع اƅتأمين اƅجزائري، Ƅما أدي هذا اانفتاح اƅى ظهر ما يسمى 
من طرف اث رقابة صارمة سمسار اƅتأمين، Ƅما تم إحدو  وسيط اƅتأمين اƅذي يظم Ƅل من اƅوƄيل اƅعام
 جانفيفي   ANCاƅدوƅة حيث تم إنشاء جهاز استثماري يقوم بهذƋ اƅمهمة يدعى اƅمجلس اƅوطني ƅلتأمينات 
  .5991
ن اƅجزائرية فقد بلغ عدد شرƄات اƅتأميو  اانفتاح صاحبه دخول عدد معتبر من اƅشرƄات اأجنبية ن هذاإ
هذا بعد منح  و 20752شرƄة في  25شرƄة مقابل  125 هو 9075اƅناشطة في صناعة اƅتأمين في عام 
  اƅتأمين على اأشخاص. صناعة اƅتي تنشط في مجال )CILGAااعتماد ƅلشرƄة اƅجزائري اƅƄويتية (
شرƄة متخصصة في اƅتأمين على  20فنجد منها Ƅة متخصصة في إنتاج منتوج معين، نجد أن Ƅل شر و 
، عادة اƅتأمينإمتخصصة في شرƄة واحدة و  ى اأشخاص،شرƄات متخصصة في اƅتأمين عل 8اƅحوادث، 
 اƅتأمين على قروض اƅواردات.و  شرƄتين متخصصة في اƅتأمين على اƅقروض اƅسƄنية 5
حوز ت اƅتأمين على اأشخاص)و  ممتلƄاتاƅتأمين على اƅ( اأوƅينجد اƅشرƄات اƅمتخصصة في اƅفرعين نو 
Ƅيل عام و  7570و وƄاƅة مباشرة 2200اƅتأمينية تتƄون من خاƅها منتجاتها  على شبƄة توزيع تسوق من
اƅتي تسمح ƅلبنك و  ،وƄاƅة مسجلة في ااتفاقية 790 ـب تأمين-بنكشبƄة و  سمسار اƅتأمين 82معتمد، 
 .3اƅبنوك شبابيك على مستوي توزيع بعض منتجات شرƄات اƅتأمينو  بصناعة
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  اƃجزائرياƃشرƂات اƃعاملة في قطاع اƃتأمين اƃمطلب اƃثاƈي: 
ƅƄن  ،تعود ملƄيتها ƅلدوƅةو  د محدودا من اƅشرƄات اƅناشطة بهيعرف قطاع اƅتأمين اƅجزائري تواجد عد
  ها:نذƄر أهمو  أجنبيةخاصة محلية و  عرف توافد عدة شرƄاتتحرير اƅقطاع ƅلمنافسة و  نفتاحاابعد 
  اƃشرƂات اƃعموميةاƃفرع اأول: 
 في:  تتمثل أهم هذƋ اƅشرƄاتو 
 ااستقالتأسست غداة  ،شرƄة وأقدم أول: تعتبر RAAC اƃشرƂة اƃجزائرية ƃلتأمين وا  عادة اƃتأمين -
قطاع اƅتأمين في  ، عايشت مختلف مراحل تطورϯ030جوان  0اƅمؤرخ في  030/ϯ0بموجب اأمر رقم 
وحاƅيًا هي شرƄة ذات أسهم، تهتم بتسويق اƅمنتجات اƅتأمينية اƅمتعلقة بأخطار اƅحرائق، تأمين  ،اƅجزائر
، اادخاراƅسيارات، اƅسƄن، اأخطار اƅصناعية، أخطار اƅنقل وأخطار اƅمسؤوƅية اƅمدنية، أخطار اƅحياة، 
 662من  ااجتماعي رأسماƅها ارتفعخطر اƅموت واƅعجز، إعادة اƅتأمين اƅتي تخص اأخطار اƅƄبرى. 
 .1 7002مليار دينار سنة  8 إƅى ϰ330مليون دينار عام 
ديسمبر  40اƅصادر بتاريخ  ااعتمادبمقتضى قرار  ااستقال: نشأت بعد AAS اƃشرƂة اƃوطƈية ƃلتأمين -
 340/00بموجب اأمر  ، وتم فيما بعد%3ϯ، ومصري بنسبة %00، برأسمال مختلط جزائري بنسبة ϯ030
 اƅدوƅة ƅمختلف عمليات اƅتأمين، تم احتƄارتأميم اƅشرƄة في إطار إنشاء  0030ماي  04في  اƅمؤرخ
في إطار اإصاحات ااقتصادية إƅى شرƄة عمومية ذات أسهم، ووسعت  3030فيفري  04تحويلها في 
تلف اƅفروع اƅتأمينية اأخرى Ƅاƅهندسة، اƅنقل بمخ واستغالمحفظة نشاطها بعد رفع مبدأ اƅتخصص، بضم 
 00 تماعيااجبلغ رأسماƅها  اƅتأمين ضد اƅƄوارث اƅطبيعية، واƅتأمين على اƅرعاية أثناء اƅسفر. أنواعه،
 . 2 0664 مليار دينار عام
رسوم : ظهرت عند إعادة هيƄلة قطاع اƅتأمينات بمقتضى اƅمTAAC اƃشرƂة اƃجزائرية ƃتأميƈات اƃƈقل -
، واƅذي حدد نظامها اأساسي مشيرا بأّنها شرƄة عمومية، ومضيفا 2030أفريل  6ϯاƅمؤرخ في  40/20رقم 
ت اƅتأمين اƅماƅي، أّما غرضها فيتمثل في اƅقيام بƄل من عمليا وااستقالفيه أّنها تتمتع باƅشخصية اƅمعنوية 
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 عمليات اƅتأمين اƅمرتبطة بمرور اƅقطارات،على اأخطار اƅمرتبطة بفرع اƅنقل اƅبحري، اƅجوي، اƅبري، و 
وا  ƅغاء اƅتخصص، أخذت اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين  ااقتصاديفي إطار اإصاح  9891وفي أƄتوبر 
، حيث شرعت في ممارسة مختلف فروع APS ملك ƅلدوƅة ذات أسهم اقتصادية اƅشامل شƄل شرƄة عمومية
رفع اƅتخصص وتجسيد اانفتاح  3030ديسمبر  ϰ4اƅتأمين. وبهذا قررت اƅجمعية اƅعامة ƅلمساهمين في 
 ااجتماعيقلة). ويبلغ رأسماƅها  احتƄارسوق  2330على اأسواق ودخول عاƅم اƅمنافسة (Ƅان قبل سنة 
 .1 مليار دينار 240حين Ƅان يقدر بقيمة  6664ة بعام مقارن ارتفع، وقد 0664مليار دينار سنة  3ϰ40
مختلط  اجتماعيذات أسهم برأسمال هي شرƄة ذات : HSAC اƃشرƂة اƃجزائرية ƃتأمين اƃمحروقات -
؛ اƅشرƄة 62مليار دينار جزائري موزعة على اƅنحو اƅتاƅي: شرƄة سوناطراك بـ  040ƅشرƄات عمومية قدرƋ 
 3330سنة  اعتمادها. تم 00؛ اƅشرƄة اƅمرƄزية إعادة اƅتأمين ب ـϯϯƅتأمين ب ـاƅجزائرية ƅلتأمين وا  عادة ا
ƅتباشر ممارسة عمليات تأمين اƅمحروقات إƅى جانب فروع اƅتأمين اأخرى، حيث فضلت اƅتخصص في 
 HSAC ƅشرƄة ااجتماعيعرف رأس اƅمال  .ميدان اƅمحروقات خاصة فيما يتعلق باƅمشاريع قيد اإنجاز
 .2مليار دينار 044حين تم رفعه إƅى  0664تطورًا في قيمته عام 
  اƃشرƂات اƃخاصةاƃفرع اƃثاƈي:  
ا سمح بدخول متحرير خدمات اƅتأمين ƅلمنافسة في  ااقتصادي اƅذي عرفته اƅجزائري اانفتاحƅقد ساهم 
 أخرى محلية، وهي:عدة شرƄات أجنبية و 
ƅتطبيق Ƅل اƅعمليات  0330أوت  2يوم  ااعتمادتأّسست وتحّصلت على : A2 ميƈاتتأاƃجزائرية ƃل -
 662قيمته  اجتماعيرأسمال ، وهي شرƄة ذات أسهم ب3330اƅتأمينية وا  عادة اƅتأمين، بدأت نشاطها سنة 
معيدي اƅتأمين اƅعاƅميين اƅذين  serianetraPمليون دينار، وتمتلك ثاث فروع جهوية. وأهم اƅشرƄاء 
، شرƄة اأمريƄية GIA، شرƄة اƅجزائرية RCCاƅفرنسية، شرƄة  ROCSتتعامل معهم اƅشرƄة هم: شرƄة 
 RCC، شرƄة اأمريƄية ER YESSYDOاƅبريطانية، شرƄة  S'DYOLLاƅسويسرية، شرƄة  ER-SSIWS
 0664طبعة  1009 OSIجودة معيار على شهادة نظام إدارة اƅ 6064وتحصلت اƅشرƄة عام اƅفرنسية. 
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مليون دينار  2060بلغ  laicoS latipaCرأس اƅمال اإجتماعي  )I.M.Q-labolG IAS(اƅمعهد اƅƄندي 
 .10664 سنة
، 0330أوت  2: تأسست وتحّصلت على اإعتماد يوم RAIC اƃشرƂة اƃدوƃية ƃلتأمين وا  عادة اƃتأمين -
مليون  62ϰرأسمال إجتماعي قيمته وهي شرƄة ذات أسهم ب ،اƅتأمينوا  عادة ƅمباشرة مختلف عمليات اƅتأمين 
دينار، وبادرت اƅشرƄة ƅبعث أصناف تأمينية جديدة مثل ضمان اƅƄفاات وضمان قروض اƅبيع رأس اƅمال 
 .20664 سنةمليون دينار  6ϯ00اإجتماعي بلغ 
، ƅممارسة 0664جويلية  06 : تأسست وتحّصلت على اإعتماد يومMAG اƃعامة ƃلتأميƈات اƃمتوسطية -
مليون  662برأس مال وطني قدرƋ  0664سبتمبر  24Ƅل عمليات اƅتأمين وبدأت عملياتها اƅتأمينية يوم 
حيث تعــد من اƅشرƄــات اƅمƄونة ƅمجمع حاجــي، وهـي  63دينار بمساهمة شخص جزائري بنسبة قدرها 
ء اƅذين يعملون في أنشطة مختلفة، وتتƄون من شرƄة ذات أسهم ويمثل مساهميها في مجموعة مـن اƅشرƄا
 RCCاƅتأمين مع عدة شرƄات متخصصة مثل: شرƄة  إعادةفي مجال أربعة فروع جهوية. تتعامل اƅشرƄة 
؛ er–ACIRFAاƅبريطانية؛ شرƄة  er–tseBشرƄة  اƅمغربية؛ BRA؛ شرƄة اƅجزائرية AASشرƄة  اƅجزائرية؛
 .30664 عاممليون دينار  0300بلغ  ااجتماعيرأس اƅمال  . edaM–er؛ شرƄة detimil sileWشرƄة 
 2664سنة  اعتمدتهي شرƄة مختلطة ذات رأس مال أغلبيته أجنبي، : ssA.ecnaillA شرƂة اƃتحاƃف -
خاصة رفع رأسماƅها ة Ƅأول شرƄة جزائري 6064وتمارس Ƅل عمليات اƅتأمين وا  عادة اƅتأمين، وقررت عام 
دينار ƅلسهم) ƅتوسيع  6ϯ0مليون سهم ( 040(سوق اأوراق اƅماƅية) بإصدار عن طريق بورصة اƅجزائر 
اƅحد اأدنى ƅرأس اƅمال  اƅقاضي برفع ϰ6/06اƅقاعدة اƅماƅية برفع رأسمال اƅشرƄة تطبيقًا ƅشروط اƅقانون 
بمساهمين جدد عن طريق  ƅشرƄاءة امليون دوار، إضافة إƅى توسيع قاعد 6ϯمايين دوار إƅى  60من 
إعطاء فرصة ƅلجزائريين ƅتوظيف مدخراتهم، وƄذا بعث اƅثقة في قدرات اƅقطاع اƅخاص على طي صفحة 
ار سمعة اƅمستثمرين اƅخواص من أرباب اƅمال اƅذين ص ىلت عاƅفشل واإنهيارات واƅفضائح اƅماƅية اƅتي أثر 
 .40664دينار عام مليون  240بلغ  ااجتماعيرأس اƅمال  ينتابهم اƅخوف بعد فضيحة بنك اƅخليفة.









تأّسست وتحّصلت شرƄة خاصة برؤوس أموال شرق أوسطية، : ssA amalaS شرƂة سامة ƃلتأميƈات -
مستحوذة بذƅك على شرƄة اƅبرƄة واأمان اƅسعودية اƅتي تأسست  0664جويلية  4يوم بتاريخ  ااعتمادعلى 
سامة هي إحدى اƅفروع اƅتابعة ، وشرƄة ااعتمادحيث حدث تغيير في اƅتسمية وتجديد ، 6664سنة 
شرƄات  0ƅلشرƄة اƅعربية اإسامية ƅلتأمين (إياك اإماراتية)، ومقرها باƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية حيث تضم 
تƄافل موزعة على: اإمارات، اƅسعودية، مصر، اƅسنغال، اƅجزائر، اأردن، باإضافة إƅى شرƄة إعادة 
ي ة اƅوحيدة من بين شرƄات اƅتأمين اƅمتواجدة في اƅسوق اƅجزائرية اƅتاƅتƄافل بتونس. وتعتبر حاƅيًا اƅشرƄ
مديريات  ϰتنفرد بطرح وثائق اƅتأمين اƅتƄافلي، أّما اƅتغطية اƅتجارية اƅمستعملة Ƅمنافذ تسويق فتتضمن 
مراƄز خدمات  0وƄاƅة شاملة و 20نقطة بيع على مستوى  620جهوية موزعة على اƅمستوى اƅوطني و
من حيث اƅتصنيف تعتبر شرƄة سامة اƅمتعامل اƅوحيد في اƅسوق و  في عمليات اƅتأمين. وسطاء 60و
اƅجزائرية اƅمسجل في سوق دبي ƅأوراق اƅماƅية تحت مظلة اƅشرƄة اƅعربية ƅلتأمين وا  عادة اƅتأمين (إياك) 
ينشطان  . إن وجود بنƄينsrooP & dradnatS اƅمصنفة في مستوى جيد من قبل هيئة اƅتصنيف اƅدوƅية
وفق مبادئ اƅشريعة اإسامية في اƅمنظومة اƅمصرفية اƅوطنية على غرار بنك اƅبرƄة اƅسعودي وبنك اƅسام 
اإماراتي، يزيدان من فرص نجاح شرƄة سامة ƅلتأمينات في تسويق وثائق اƅتأمين اƅتƄافلي Ƅون اƅبنوك 
ن عقود تعاملها باƅفوائد اƅربوية وُبعدها ع اإسامية شريك حيوي ƅلنهوض باƅمنتجات اƅماƅية اƅشرعية ƅعدم
مليار دينار  4وقررت رفعه إƅى ، 0664مليون دينار (تم رفعه عام  62ϰبلغ  ااجتماعيرأس اƅمال  اƅغرر
 .1 6064    عام 
متخصصة في اƅتأمين  ، وهي شرƄة0330أƄتوبر  24تأسست في : glA tsurT شرƂة اƃجزائرية ƃلثقة -
جزائري  باشتراك LANOITANRETNI TSURT مختلط اجتماعي برأس مال ذات أسهموا  عادة اƅتأمين، 
 اعتماداوبدأت تروست في تطبيق عملياتها بعد تحصلها على قرار  مليار دينار، 040بحريني قطري قدرƋ 
 وهي مƄونة من أربعة مساهمين مقسمة حسب اƅتوزيع اآتي:، 0330نوفمبر  00من وزارة اƅماƅية بتاريخ 
 RCCاƅشرƄة اƅمرƄزية إعادة اƅتأمين اƅجزائرية  )؛اƅرئيسي اƅمساهم( %60 بنسبة اƅدوƅية اƅبحرينية تتروس
اƅعامة ƅلتأمينات اƅقطرية  ؛2400بنسبة  RAACƅلتأمين وا  عادة اƅتأمين  ؛اƅشرƄة اƅجزائرية2400بنسبة 
 .2)0664عام  مليون دينار 6264اإجتماعي بلغ  رأس اƅمالو  .2بنسبة 
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هي أحد فروع شرƄة  اƅتأمين اƅفرنسية : 1 EGAMMOD AXAشرƂة أƂسا ƃلتأمين على اأضرار  -
، برأس مال يقدر بمليار اأضرارهي متخصصة في اƅتأمين على و  0064ر أƄتوب 6ϯ، تأسست في AXA
  . 2دينار
 يƃتعاضداصƈاديق اƃتأمين اƃفرع اƃثاƃث: 
 :تتمثان فيو  ينشط في قطاع اƅتأمين اƅجزائري تعاضديتين 
اƅصندوق اƅمرƄزي إعادة اƅتأمين  اسمموجود تحت  Ƅان: AMNC اƃصƈدوق اƃوطƈي ƃلتعاضد اƃفاحي -
. وأنشئ ϰ030 أفريل 04واƅذي أنشئ بموجب قرار منح ااعتماد اƅمؤرخ في  AMRCاƅتبادƅي اƅفاحي 
ويقوم على مبدأ اƅتعاون واƅتضامن بين أعضائه اƅمنخرطين، ويتعامل مع اƅفاحين  0030اƅصندوق سنة 
صندوق جهوي متواجد على مستوى اƅدوائر واƅبلديات، يقوم بتأمين Ƅافة اƅمخاطر  40واƅصيادين، يشمل 
 ..اƅخ. ومن مهامه تسيير أموال اƅدوƅة مناƅفاحية، Ƅما يمارس اƅتأمين على اƅسيارات، اƅمسؤوƅية اƅمدنية،.
اƅفاحي؛ وƄذا صندوق ضمان اإنتاج  ااستثمارخال اƅصندوق اƅوطني اƅفاحي اƅذي يعمل على تدعيم 
 2330وبعد سنة وتتمثل مهمته في تدعيم اأسعار اƅدنيا اƅمضمونة من طرف اƅدوƅة.  APPGFاƅفاحي 
ري اƅبنƄية اƅمتعلقة باƅفاحة وتطويرها إضافة إƅى اƅصيد اƅبح تم توسيع أنشطة اƅصندوق ƅتشمل اƅعمليات
وتأمين اأخطار اƅمتعلقة باƅعتاد اƅفاحي، حيث يعد اƅصندوق اƅوطني ƅلتعاون اƅفاحي أƄبر تعاونية باƅسوق 
 ااجتماعيمليار دينار، بينما يقدر رأسماƅها  203ϰبقيمة  3664عام  ااشتراƄاتاƅجزائري إذ قدر حجم 
 .3مليون دينار 660بقيمة  0664 عام
 ،ϰ030ديسمبر  60في  اعتمادهاتم : CETAAM اƃتعاضدية اƃجزائرية ƃتأمين عمال اƃتربية واƃثقافة -
 فروع اƅتأمين باستغالسمح ƅهذƋ اƅتعاضدية  4330وفي سنة  2030جانفي  0حيث بدأ يمارس نشاطه في 
 6ϰعلى اƅسيارات واƅتأمين اƅشامل ƅلسƄن اƅمتعلقة بعمال اƅتربية واƅثقافة. مما جعل حجم أعماƅها ا يتعدى 
بمساهمة هامشية ضئيلة جدا من إجماƅي سوق اƅتأمينات اƅوطني. ومقدار رأس  3664مليون دينار سنة 
 .06644م مليون دينار عا 0ϯ0ƅهذƋ اƅتعاضدية بلغ  ااجتماعياƅمال 
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 اƃتأميƈات اƃمتخصصة شرƂات اƃفرع اƃرابع:
 تأمين تتخصص في إنتاج فرع معين وهي: اƅ اتقصد بها أن شرƄيو  
  تتمثل في:و :على اƃممتلƂات اƃتأميƈات اƃمتخصصة -أوا
بموجب اأمر  0330 جانفي 60نشأت في : XEGAC اƃشرƂة اƃجزائرية ƃضمان قروض اƃتصدير -ϭ
جويلية  4اƅمؤرخ في  2ϯ4/03اƅمتعلق بتأمين اƅقرض اƅموجه ƅلتصدير، وأعتمدت باƅمرسوم رقم  06/03
اƅذي يحدد شروط تسيير اأخطار اƅمغطاة بتأمين اƅقرض عند اƅتصدير وƄيفيته، برأسمال إجتماعي  0330
سات اƅماƅية (اƅبنوك وشرƄات اƅتأمين) في شƄل شرƄة ذات أسهم بمساهمة اƅمؤسدينار،  مليون 624قدرƋ 
؛بنك AEB؛اƅبنك اƅخارجي اƅجزائري ANBاƅجزائري  ؛اƅبنك اƅوطنيAPCاƅقرض اƅشعبي اƅجزائري  اƅتاƅية:
؛اƅشرƄة اƅمرƄزية إعادة اƅتأمين AMNC؛اƅصندوق اƅوطني ƅلتعاضد اƅفاحي LDBاƅتنمية اƅمحلية 
 .RAACزائرية ƅلتأمين وا  عادة اƅتأمين ؛اƅشرƄة اƅجAAS؛اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين RCC
هي شرƄة عمومية إقتصادية باأسهم، نشأت في ديسمبر  :ICGS شرƂة ضمان اƃقروض اƃعقارية -4
بمساهمة عدة بنوك عمومية وشرƄات تأمين، وتتمثل مهام اƅشرƄة في مليار دينار  0برأس مال قدرƋ  0330
 عرف تأمين اƅماƅية من أجل اƅحصول على عقار،تقديم ضمانات اƅقروض اƅممنوحة من طرف اƅمؤسسات 
ما Ƅطلب اƅبنوك ƅهذا اƅنوع من اƅتأمين،  ارتفاعجديدة ويرجع ذƅك  انطاقة 0664اƅقرض اƅعقاري في سنة 
بدخول اƅخزينة اƅعمومية Ƅمساهم رئيسي من شأنه تفعيل هذƋ اƅشرƄة بصفة  ICGS إعادة رأسملة اƅشرƄةأن 
 ICGSاƅبنوك اƅتي تعمل في اƅساحة ƅمنتج اƅشرƄة  انضمامƄما يبقى  فة خاصة،عامة واƅتأمين اƅعقاري بص
اƅعامل اأساسي ƅتطور نشاط هذƋ اƅشرƄة، حيث تشهد اƅقروض اƅعقارية في اƅسنوات اأخيرة نموا ملحوظا 
 .1ومحسوسا
أنشأت وصودق على نظامها اأساسي ): RCCإعادة اƃتأمين (اƃشرƂة اƃمرƂزية إعادة اƃتأمين -ϯ
، من أجل تأدية 2030بدأت نشاطها اƅفعلي في ، ϯ030أƄتوبر  0اƅمؤرخ في  ϰ2/ϯ0بمقتضى اأمر رقم 
تطوير رؤوس اأموال اƅخاصة بقطاع اƅتأمين؛ اƅتعاون مع اƅشرƄات اƅوطنية في ميدان إعادة  اƅمهام اƅتاƅية:
نتيجة  2330ƅعمليات إعادة اƅتأمين إƅى غاية سنة  احتƄارهاها من اƅشرƄة منذ بداية عمل استفادتاƅتأمين. 
بتƄييف  RCC قامت اƅشرƄة ااقتصاديةبعد اإصاحات انفتاح اƅسوق على اƅمتعاملين اƅخواص، إذ 
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 ااستغالو بوضعية اƅقائد ƅنشاط إعادة اƅتأمين، من خال تسيير مواردها اƅبشرية  ƅاحتفاظ استراتيجيتها
اƅجيد ƅلمعلومات وتتبع اƅمحيط، فضا عن تشƄيل مجمعات إعادة اƅتأمين باƅشراƄة مع شرƄات جزائرية 
إعادة اƅتأمين على اƅمستوى اƅقاري حيث تعتبر  LOOPƄاƅمساهمة في إنشاء وتطوير مجمع وأجنبية، 
بشبƄة عاقات  RCC تتمتع اƅشرƄة، إذ من أهم اƅمتعاملين على اƅمستوى اإفريقي واƅعربي RCCاƅشرƄة 
مع آاف شرƄات اƅتأمين وا  عادة اƅتأمين اƅجزائرية واأجنبية بصفة مباشرة أو غير مباشرة، عن طريق عملية 
في أربعة شرƄات ƅلتأمين وا  عادة  RCC اƅشرƄةتساهم  في هذا اإطار،و اƅوساطة في مختلف أنحاء اƅعاƅم. 
اإفريقية  اƅشرƄة مقرها ƅندن؛ ER-DEMعادة اƅتأمين اƅشرƄة اƅمتوسطية ƅلتأمين وا   نذƄر منها:اƅتأمين 
ة شرƄبيروت؛مقرها  ER-BARAاƅشرƄة اƅعربية إعادة اƅتأمين  مقرها نيجيريا؛ ER-CIRFAإعادة اƅتأمين 
 .0664مليار دينار سنة  2ب ـ ااجتماعيمقرها حيدرة. ويقدر رأسماƅها  TSURT ƅلتأمين وا  عادة اƅتأمينتراست 
 :تتمثل فيو  :اƃمتخصصة في اƃتأمين على اأشخاص اƃشرƂات-ثاƈيا
، وهي شرƄة خاصة فرنسية من 7008في سنة  اعتمادهاتم : riazajD.lA FIDRACƄارديف شرƄة 
تقدم منتجات خاصة متخصصة في تأمين اأشخاص ( KNAB SIRAP PNBفروع اƅبنك اƅوطني اƅشعبي 
 اƅذيرقم اأعϤال  يΒقϰϭ  ،0108موظفا عام  08 على تتوفر)، شرƄائها ƅأشخاص من خال باادخار
جزائر حداثتها. ويرتقب تدفق شرƄات تأمين أجنبية ƅلنشاط باƅ باƅنظر إƅى اƅسابقة طبيعي اƅفترة في سجلته
، بعد حل اƅخاف اƅتاريخي بين اƅجزائر وفرنسا 2008 أفريل 11من خال اƅمرسوم اƅتنفيذي اƅصادر في 
اƅسويسرية -، وتضمن Ƅيفيات فتح فروع ƅشرƄات اƅتأمين اأجنبية (اƅعربية واأوروبية2008في مارس 
أس ر  وهو ما يمƄّن شرƄات اƅتأمين اƅفرنسية تحديدا من فتح فروع ƅها في اƅجزائر. ) في اƅجزائر-واƅبريطانية
 6008دينار عام  مليون054لغ ب ااجتماعياƅمال 
هي متخصصة و  0064أفريل  00تأسست في  RAACهي فرع من اƅشرك اأم و  : AMARAACشرƂة  -Ϯ
 مليار دينار. 0رأس ماƅها إƅى  ارتفعفي اƅتأمين على اأشخاص، قد 
عبارة هي و  ،0064 مارس 36تأسست في   EFIL ECNARUSSA ALAT : على اƃحياة تأميناƃتاƃة -ϯ
اة أمين على اƅحيت، تعتبر فرع مختص في اƅ مليار دينار 06برأس مال يقدر ب  APSعن شرƄة ذات أسهم 
 INF ƅاستثماراƅصندوق اƅوطني و  )%20( AEB) باƅشراƄة مع بنك %22( TAACتابع ƅلشرƄة اƅوطنية 
 .0064جويلية 06طها اƅفعلي في ابدأت نش، )%6ϯ(




برأس  0064أوت  00، أنشأت في RAICهي أحد فروع اƅشرƄة و  :EIV RICAM اƃحياةمصير شرƂة -ϰ
 مال يقدر بمليار دينار.
هي أحد فروع شرƄة   :)ENNOSREP ED ECNARUSSA AXA(أƂسا ƃلتأمين على اأشخاص -ϱ
هي متخصصة في اƅتأمين على اأخطار اƅمختلفة و  0064نوفمبر  46، تأسست في  AXAاƅتأمين اƅفرنسية 
   ص، برأس مال يقدر بمليار دينار.اƅتي تخص اأشخا
ين ب ااتفاقفرنسية ناتجة عن  ةهي شرƄة مختلطة جزائريو  :SPAS اƃصحةو  اإحتياطو  شرƂة اƃتأمين-ϲ
برأس مال يقدر و  0064أفريل 00. تأسست في FICAMاƅشرƄة اƅفرنسية و  AASاƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين 
 بمليار دينار.
متخصصة في اƅتأمين على اأشخاص،   AMNCƅلتعاضديةهي فرع تابع و  :ETSILAUTUM AL -0
 .   1مليون دينار 660برأسمال قدر بـ  4064بدأت نشاطها اƅفعلى سنة 
باƅشراƄة بين اƅشرƄة اƅجزائرية  2064تأسست في سنة  : )CILGA( efil fluGالشركة الجزائرية  -4
في مجال اƅتأمينات على هي مختصة و  ، puorG ecnarusnI fluG(( ANBاƅشرƄة اƅƄويتية و  HSAC
 إƅخ.اأشخاص Ƅاƅتأمين على اƅحياة .....
 مƈتجات صƈاعة اƃتأمين اƃجزائري اƃمطلب اƃثاƃث:
د تلحق ق اƅتيلى تغطية مختلف اأخطار تعمل شرƄات اƅتأمين اƅناشطة في قطاع اƅتأمين اƅجزائري ع 
د هناك ، وباƅتاƅي نجااقتصاديةممتلƄاتهم او اأخطار اƅناتجة عن مختلف اأنشطة و  باأفراد أو اƅعائات
 تتمثل في:و  جات تأمينية تختلف بحسب اƅخطر اƅمؤمن ضدƋتمن
 تأمين اƃسيارات اƃفرع اأول:
 0230فيفري 04زام اƅتأمين على اƅسيارات في اƅجزائر من خال اƅقانون اƅفرنسي اƅمؤرخ في إƅ طبقا ƅمبدأ 
 .4030اƅذي تم تمديدƋ احقا باأمر اƅصادر في و 
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: )0(اƅذي ينص: اƅمادة متعلق بإƅزامية تأمين اƅسيارات و أول نص قانوني  صدر ϰ030جانفي 6ϯ وفي 
تنتقل عن طريق اƅعمومي سواء Ƅان ƅها عجلتان أو ثاثة و  "اƅتأمين إجباري ƅƄل اƅسيارات اƅتي ƅها محرƄات
 1Ƅذƅك باƅنسبة ƅلمقطورات اƅنصفية."  و  ،أو أربعة أو أƄثر
 Ƅما أنه توجد مجموعة من اأخطار اƅتي يؤمن عليها أو اƅمضمونة:
 اƅمسؤوƅية اƅمدنية ƅلمؤمن ƅه: 
ƅتي يمƄن اƅمادية او  يستوجب على Ƅل ماƅك سيارة أن يƄتب تأمين اƅمسؤوƅية اƅمدنية عن اأضرار اƅمعنوية
 في حاƅة تحرƄها أو توقفها.يضمن هذا اƅتأمين و  أن يسببها ƅلغير
 .ااصطدامضمان خسارة و  اƅتأمين على هيƄل اƅسيارة-
 ضمان انƄسار اƅزجاج.و  اƅحرقو  ضمان اƅسرقة-
 2ضمان اƅتعاقد ƅصاƅح اƅراƄبين في اƅسيارة.-
 هاك اƃماشية ،اأخطار اƃزراعية ،ƃتأمين على اƃحريقا اƃفرع اƃثاƈي:
اƅمشرع اƅجزائري اƅتأمين على اƅحريق باƅنص على: "يضمن اƅمّؤمن من نص  اƃتأمين على اƃحريق: -أوا
اƅحريق جميع اأضرار اƅتي تتسبب فيها اƅنيران غير أنه إذا ƅم يƄن هناك اتفاق مخاƅف ا يضمن اأضرار 
ناك ه اƅتي يتسبب فيها تأثير اƅحرارة أو ااتصال اƅمباشر اƅفوري ƅلنار أو إحدى اƅمواد اƅمتأججة إذا ƅم تƄن
 3بداية حريق قابلة ƅلتحول إƅى حريق حقيقي".
عة حيث يجبر اƅقانون اƅهيئات اƅعمومية اƅتاب ،ƅلتأمين على اƅحريق اƅصفة اإƅزامية في بعض اƅقطاعات
 اƅمدنية أن تƄتب تأمينا من خطر اƅحريق. ااقتصاديةƅلقطاعات 
 ،ƅتي يمƄن أن تلحق باƅمحاصيل اƅزراعيةيضمن اƅمؤمن اأخطار ا من اأخطار اƃزراعية: اƃتأمين-ثاƈيا
 د.اƅمنصوص عليه في اƅعق ااتفاقذƅك حسب و  .اƅخاƅثلج... ،اƅفيضانات ،اƅجليد ،اƅعاصفة ،Ƅاƅبرد
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يضمن اƅمؤمن فقدان اƅحيوانات اƅناتج عن حاƅة موت طبيعية أو عن  من هاك اƃماشية: اƃتأمين-ثاƃثا
اƅحيوانات ƅفرض اƅوقاية أو تحديد اأضرار إذا تم ذƅك  يسري اƅضمان في حاƅة قتلو  حوادث أو أمراض
 1بأمر من اƅسلطات اƅعمومية أو من اƅمؤمن.
 تأمين ƈقل اƃبضائع اƃفرع اƃثاƃث:
وسيلة نقلها  باختافتختلف  Ƅيفية تغليفها إƅى أخطار عديدةو  تتعرض اƅبضائع مهما Ƅانت طبيعتها  
 هي:  و  ƅذا تعددت أوجه اƅتأمين حسب اƅوسيلة سواءا Ƅانت جوا أو برا أو بحرا ،
 فأثناء اƅقيام برحلة بحرية تضمن اأخطار من استعماا،هو اأƄثر و اƃبضائع اƃمƈقوƃة بحرًا: تأمين-أوا
 2خال اƄتتاب وثيقة اƅتأمين اƅبحري على اƅبضائع.
مبادئ وثيقة و  جوًا ƅنفس شروط تخضع وثيقة تأمين اƅبضائع اƅمنقوƅة اƃبضائع اƃمƈقوƃة جوًا: تأمين-ثاƈيا
اƅتأمين اƅبحري أما عن تأمين اƅمراƄب اƅجوية فهو يضمن اأضرار اƅمادية اƅتي قد تلحق باƅمرƄبة اƅجوية 
 3حسب ااتفاق في اƅعقد. 
اƅمنقوƅة عبر  عاƅتي تلحق باƅبضائ نص هذا اƅنوع من اƅتأمين اأضراري اƃبضائع اƃمƈقوƃة برًا: تأمين-ثاƃثا
ذƅك حسب و  اƅتفريغ،و  باإمƄان أن يمتد اƅضمان أثناء عمليات اƅشحنو  اƅحديدية اƅطرق اƅبرية أو اƅسƄك
 ااتفاق في اƅعقد.
 تأميƈات اأضرار اأخرى اƃفرع اƃرابع:
 :تتمثل فيو  ،تأمين Ƃسر اآاتو  خسائر ااستغال تأمين-أوا
اƅنوع من اƅتأمين إƅى تعويض اƅمؤمن ƅه بجزء من اƅنفقات اƅعامة يسعى هذا خسائر ااستغال:  تأمين-ϭ
 اƅتي ا يمƄن امتصاصها بعد تدني رقم أعمال اƅمؤسسة من جراء وقوع حادثة.
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خلل  يئ،اƅساأضرار اƅتي تلحق باآات اƅمؤمن عليها بسبب ااستغال  تضمن اآات:Ƃسر  تأمين-Ϯ
 في اƅبناء, انقطاع اƅتيار...أƅخ.
  :و نجد فيها، أخطار اƃترƂيبو  اأخطار اƃصƈاعية -ثاƈيا
توجد أخطار مƄملة مثل اƅفيضانات, اإنفجارات, سقوط , إضافة إƅى خطر اƅحريقاأخطار اƃصƈاعية:  -ϭ
 أجهزة, ظواهر طبيعية...إƅخ.
 1, حريق ضغط متزايد.ةبائياƅعتاد اƅمؤمن عليه من أخطار Ƅهر يضمن و أخطار اƃترƂيب: -Ϯ
من أجل ضم عدة أخطار في عقد تأمين وحيد, ƅجأ اƅمؤمن إƅى استعمال عقود  متعدد اأخطار: تأمين -ϯ
تأمين تسمى باأخطار اƅمتعددة, وهي تضمن اأخطار اƅرئيسية اƅتي يتعرض ƅها اƅمؤمن ƅه: اƅحريق, 
 منها: و  انفجار, أضرار اƅمياƋ, انƄسار اƅزجاج, اƅسرقة...إƅخ؛
 اƅحرفي.و  اƅموجه ƅلتاجراƅتأمين اƅمتعدد اأخطار 
 اƅتأمين اƅمتعدد اأخطار اƅموجه ƅلسƄن.-
 اƅتأمين اƅمتعدد اأخطار اƅموجه ƅلعمارات.-
 اƅتأمين اƅمتعدد اأخطار اƅموجه ƅلصناعة.-
 تأميƈات اأشخاصاƃفرع اƃخامس: 
 تضمن تأمينات اأشخاص حسب اƅقانون اƅجزائري اأخطار اƅتاƅية:  
 مدة اƅحياة اƅبشرية.اأخطار اƅمرتبطة ب -
 اƅوفاة بعد وقوع اƅحادث.-
 اƅعجز اƅدائم, اƅجزئي أو اƅƄلي.-
 اƅعجز اƅمؤقت عن اƅعمل. -
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 1اƅجراحية.و  تعويض اƅمصارف اƅطبية اƅصيدانية -
 يمƄن أن يأخذ اƅتأمين على اأشخاص اƅشƄل اƅفردي أو اƅجماعي.و 
 تأمين اƃصادرات اƃفرع اƃسادس:
 :هما تأمين اƅصادرات نوعية من اأخطار يضمنو 
 ينتج عن إعسار اƅمدين أو عدم اƅدفع.و  اƅخطر اƅتجاري -
 ينتج عن قرار تأخذƋ اƅدوƅة يعرقل إتمام اƅصفقة أحداث اƅسياسة Ƅوارث طبيعية. و  اƅخطر اƅسياسي -
 
 صƈاعة اƃتأمين اƃجزائري ىهيئات اƃرقابة عل اƃمطلب اƃرابع:
زيادة  ىأدى إƅ أو من طرف اƅخواصاƅمحلية أو خارجية إن بعد تحرير قطاع اƅتأمين اƅجزائري ƅلمنافسة 
هر على تس هيئات مراقبة استحداث توسع نشاط اƅقطاع مما يصعب اƅتحƄم فيه ƅذا تمو  عدد اƅمؤسسات
مراقبة نشاط اƅمؤسسات Ƅون أن زيادة اƅمنافسة بين اƅمؤسسات على زيادة تحقيق اƅربح يجعل بعض 
 ƅهيئات في:تتمثل هذƋ او  اƅغير قانونية ƅلوصول اƅى أهدافها،و  اƅمؤسسات تستعمل شتى اƅسبل اƅقانونية
تم و  ϰ330فيفري  44في ƅقد أستحدث  ):RAUا  عادة اƃتأمين (و  اƃجزائري ƃشرƂات اƃتأمين ااتحاد 
 ،ƅه صفة اƅجمعية اƅمهنيةو  اƅمتعلق باƅجمعيات 0ϯ-ϰ3فقا ƅلقانون رقم و  ϰ330أفريل  ϰ4في  اعتمادƋ
داف هذا من خال اƅسعي ƅتحقيق اأهو  اƅمجلس اƅوطني ƅلتأمين Ƅونه يهتم بمشاƄل اƅمؤمنين عن يختلفو 
 اƅتاƅية:
 ا  عادة اƅتأمين.و  شرƄات اƅتأمين طرف ترقية نوعية اƅخدمات اƅمقدمة من -
 تƄوين اƅعمال في اƅقطاع.و  تحسين اƅƄفاءةاƅعمل على  -
 .اƅمؤسسات اƅمعنيةو  ترقية ممارسة اƅمهنة باƅتعاون مع اأجهزة -
 95اƅمؤرخ في  07-95ƅقد تم إنشاء اƅمجلس بموجب اƅقانون  ):ANCاƃمجلس اƃوطƈي ƃلتأميƈات ( 
هو هيئة تابعة ƅوزارة اƅماƅية ƅها و  ،0550أƄتوبر  25غير أنه بدأ في ممارسة نشاطه في  9550جانفي 
 .تنظيمه ƅمساهمته في تطوير اإقتصاد اƅوطنيو  اƅتأمين صناعة، يسعى إƅى تطوير نشاط استشارير دو 
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يستشار و  باƅماƅية،، يترأسه اƅوزير اƅمƄلف استشاريجهاز  "من اƅقانون اƅجزائري بأنه  ϰ04تعرفه اƅمادة و 
ينعقد بطلب و  تطويرƋ،و  تنظيم اƅقطاعو  ا  عادة اƅتأمينو  اƅمجاس في اƅمسائل اƅمتعلقة بنشاط صناعة اƅتأمين
من رئيسه أو أغلبية أعضاءƋ، Ƅما يمƄن ƅلمجلس أن يعد مشاريع تمهيدية ƅنصوص تشريعية أو تنظيمية 
لتأمينات يتƄون اƅمجلس اƅوطني ƅو  بمبادرة منه. بتƄليف من اƅوزير اƅمƄلف باƅماƅية أو اختصاصهفي مجال 
 من:
 ممثلي اƅدوƅة. -
 ممثلي اƅخبراء في اƅتأمين. -
 وسطاء اƅتأمين.و  ممثلي اƅمؤمنين -
 ممثلي مستخدمي اƅقطاع. -
 ممثلي اƅمؤمن ƅهم. -
 ƅتاƅي:هي Ƅاو  فاƅمجلس يتƄون من أربعة ƅجان يترأسها وزير اƅماƅيةما يخص اƅجانب اƅتنظيمي أما في
 .اƅسماسرةو  ƅشرƄات اƅتأمين اƅراغبة في اƅنشاط ااعتماديتمثل دورها في منح و  :ااعتمادƅجنة  -
 تطوير نشاط صناعة اƅتأمين.و  ƅجنة تنظيم -
 حماية حقوق اƅمؤمن ƅهم.و  ƅجنة اƅتسعير -
  اƅلجنة اƅقانونية أو اƅشرعية. -
ي إحدى هو  ƅدى وزارة اƅماƅية،تعتبر مديرية اƅتأمينات اƅهيƄل اƅمƄلف باƅتأمينات  :1مديرية اƃتأميƈات  
راف، . تعد هذƋ اأخيرة اƅمنفذ ƅعملية اƅرقابة اƅتي تديرها ƅجنة اإشاƅمديريات اƅتابعة ƅلمديرية اƅعامة ƅلخزينة
 يتمثل مهامها في:و  تسمح ƅوزارة اƅماƅية بمعرفة Ƅل ما يجري بداخل اƅقطاع.
اإقتصادية و  ƅممتلƄات اƅوطنيةمجال تأمين ا ة ƅلتغطية اƅمناسبة فيياƅتدابير اƅضرور  اقتراحو دراسة  -
 اإجتماعية.و 
 ا  عادة اƅتأمين.اƅعمل على اƅوفاء بدين شرƄات وتعاونيات اƅتأمين و  -
لطة وزير اƅموضوعة تحت ساƅمهام اƅمتصلة بنشاط اƅتأمين و  تمارس اƅتياإشراف على تسيير اƅهيئات  -
  اƅماƅية.
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 وسطاء اƅتأمين.ƅشرƄات وتعاونيات اƅتأمين و  ااعتمادت طلب دراسة ملفا -
 تساهم في تطوير صناعة اƅتأمين بمختلف منتجاته.شأنها أن تنفيذ اƅتدابير اƅتي من و  دراسة -
 ا  عادة اƅتأمين.هيئات اƅتأمين و  ادخارط وترقية اƅتدابير اƅموجهة ƅضب اقتراحو  دراسة -
ا  عداد و  ا  عادة اƅتأمينƅنشاط صناعة اƅتأمين و واƅماƅية تلخيص اƅعمليات اƅمحاسبية توحيد و و  ممرƄزة -
 .حصيلة دورية بشأنها
تمم اƅمو  اƅمعدلو  0775فيفري  64اƅمؤرخ في  27-07ƅقد أستحدثت بموجب اƅقانون ƃجƈة اإشراف:   
ƅمادة ، فقد جاء في اهي اƅهيئة اƅمسؤوƅة بشƄل مباشر على عملية اإشراف على اƅتأمينو  07-95ƅأمر 
ƅجنة اإشراف على اƅتأمينات اƅتي تتصرف Ƅإدارة رقابية بواسطة اƅهيƄل اƅمƄلف تنشأ  "منه ما يلي 364
 تهدف إƅى:و  باƅتأمينات ƅدى وزارة اƅماƅية.
 اƅمستفيدين من عقد اƅتأمين باƅسهر على شرعية عمليات اƅتأمين.و  حماية مصاƅح اƅمؤمن ƅهم -
 .ااجتماعيو  ااقتصاديشاط ترقية اƅسوق اƅوطنية ƅلتأمين قصد إدماجها في اƅنو  تطوير -
) أعضاء بما فيهم اƅرئيس، يختارون ƅƄفاءتهم في مجال 2تتƄون ƅجنة اإشراف على اƅتأمينات من خمسة (
يتمثل و  .ةبااستقاƅييتمتع أعضاء هيئة اإشراف و  يعينون بمرسوم رئاسي،و  اƅماƅية،و  اƅقانونو  اƅتأمين
 :مهامها في
 اأموال اƅمستخدمة في إنشاء أو زيادة رأس مال شرƄات اƅتأميناƅتحقق من اƅمعلومات حول مصدر  -
 تأمين.ƅشرƄات إعادة او 
اƅمتعلقة  اƅتنظيميةو  وسطاء اƅتامين اƅمعتمدين ƅأحƄام اƅتشريعيةو  اƅعمل على إحترام شرƄات اƅتأمين -
 ا  عادة اƅتأمين.و  باƅتأمين
على ها قدرتو  اƅمؤمن ƅهم، اتجاƋ باƅتزاماتهماƅوسطاء و  ا  عادة اƅتأمينو  اƅتأƄد من وفاء شرƄات اƅتأمين -
 .1اƅوفاء بها مستقبا
 إƅتزام محافظو اƅحسابات بإعام ƅجنة اإشراف في حاƅة أي خلل يسجل على مستوى شرƄات اƅتأمين -
 ا  عادة اƅتأمين.و 
ينشئ ƅدى وزير اƅماƅية جهاز متخصص في مجال  اƅجهاز اƅمتخصص في مجال تعريفة اأخطار: 
سارية دراسة تعريفات اƅتأمين اƅو  يهتم هذا اƅجهاز اƅمتخصص بإعداد مشاريع اƅتعريفات اƅتعريفات،
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حول أي نزاع في مجال تعريفات اƅتأمين من طرف شرƄات ء رأيه ادأتحيينها، Ƅما يƄلف بو  اƅمفعول
 اƅتأمين.
 تتحدد اƅعناصر اƅمƄونة ƅتعريفة اأخطار Ƅما يلي:
 نوعية اƅخطر. -
 .إحتماƅية وقوع اƅخطر -
 تسيير اƅخطر.و  نفقات إƄتتاب -
   أي عنصر تقني أخر يتعلق باƅتعريفة اƅخاصة بƄل عملية من عمليات اƅتأمين. -
 عويضاتتاƃو  اإƈتاجتحليل اƃصƈاعة من حيث اƃمبحث اƃثاƈي: 
 رفة اƅتطورات اƅحاصلةعƅم 2064إƅى غاية  من ااستقالسنحاول تحليل صناعة اƅتأمين في اƅجزائر  
ƅلمنافسة بهدف  تحريرƋو  اƅدوƅة ƅتنظيم اƅقطاع أصدرتهاي اƅتاƅقوانين و  مختلف اƅتشريعات نتيجةهي اƅتي 
هذا ناتج عن و  اƅعمومي ااحتƄار قد Ƅان قطاع اƅتأمين اƅجزائري يسودƋو  اƅتنافسية ƅه، زيادة اƅقدرةو  تحسين
نهاية  ايةإƅى غواصلت على هذا اƅنهج و  مباشرة ااستقالاƅجزائر بعد  اعتمدتهاƅذي  ااشتراƄياƅمنهج 
 اقتصاديةأين عرفت اƅجزائر أزمة  3030باƅضبط في سنة و  بداية اƅتسعينات من اƅقرن اƅماضيو  اƅثمانينات
في  اƅمسؤوƅين دفعهذا ما و  ،ااقتصاديةلمطاƅبة باإصاحات ƅ ااحتجاجاتحادة أدخلت اƅباد في دوامة 
منظمة ƅ اانضمامقد أبدت اƅجزائر رغبتها في و  ة ƅلخروج  من اأزمة،اƅتفƄير في حلول فعاƅ إƅى اƅدوƅة
افسة فتح اأسواق ƅلمنو  اƅموجه ااقتصاديغيير اƅنمط تاƅتي Ƅانت من جملة شروطها و  اƅتجارة اƅعاƅمية
أين تم فتح اƅقطاع  2330  سنة فيهذا ما تم و  ،اƅشرƄات اأجنبيةو  اƅمحلية من طرف اƅشرƄات اƅخاصة
تم تعميق و  2330جانفي  24 اƅمؤرخ في  06-23اأجنبية من خال سن اƅقانون و  ƅمنافسة اƅمحليةعلى ا
سنحاول تحليل اƅصناعة اƅتأمينية اƅجزائرية من خال و  .0664اƅصادر في  ϰ6-06باƅقانون  اانفتاحهذا 









 )اأعمالرقم اإƈتاج (تحليل اƃصƈاعة من حيث  اƃمطلب اأول:
 ،يمثل رقم اأعمال مجموع اƅمداخيل اƅمحققة فعليا من نشاط صناعة اƅتأمين خال سنة معينة   
 اƅجدول اƅتاƅي يوضح رقم اأعمال اƅمحقق خال عدة سنوات.و 
 . ϱϭ1Ϯاƃى  8ϲ1ϭي اƃفترة من ف: يوضح رقم أعمال صƈاعة اƃتأمين اƃجزائري  )ϭ-ϰ( جدول    
 قارير اƅتاƅية:اƅتمن إعداد اƅطاƅب بناء على 
 .secnarussA sed lanoitaN liesnoC-
 .9002 .reglA .GMPK .eireglA ne secnarussa  sed ediuG-
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 5791 4791 3791 2791 1791 0791 9691 8691 السنواΕ
 916 115 744 953 903 792 632 281 رقم اأعمال
 3891 2891 1891 0891 9791 8791 7791 6791 السنواΕ
 602 3 436 2 951 2 218 1 004 1 370 1 448 047 رقم اأعمال
 0990 1990 9891 8891 7891 6891 5891 4891 السنواΕ
 571 6 332 5 821 5 766 4 552 4 899 3 257 3 616 3 رقم اأعمال
 9990 1990 1990 1990 1990 1990 1990 1990 السنواΕ
 451 71 899 51 256 51 860 51 006 31 996 9 151 8 559 6 رقم اأعمال
 1111 1111 1111 1111 1111 1111 0111 1111 السنواΕ
 987 35 474 64 026 14 857 53 113 13 589 82 387 12 105 91 رقم اأعمال
 1011 1011 1011 1011 0011 1011 9111 1111 السنواΕ
 009 721 505 521 599 311 036 99 576 68 317 18 933 77 488 76 رقم اأعمال
 اƃوحدة: مليون ديƈار





 من إعداد اƃطاƃب بƈاءا على معطيات اƃجدول.
عد، متصاو  تطور مستمراƅمنحنى يتضح ƅنا أن رقم أعمال صناعة اƅتأمين في و  من معطيات اƅجدول
غياب و  هذا نتيجة ضعف ااقتصادو  ااستقالفقد Ƅان هذا اƅتطور ضعيفا في اƅسنوات اأوƅى اƅتي تلت 
محسوسا  ارتفاعاو  عرف نموا متسارعا 9550بعد فتح اƅقطاع ƅلمنافسة في سنة و  اƅƄوادر اƅبشرية،و  اƅهياƄل
ا حققت نمو  5075 أما في سنة 2075في سنة  %20في اƅسنوات اأخيرة فقد حققت ما نسبته  في ااƄتتاب
ة بنسب انمو  عرفت هذƋ اƅنسب تراجعا Ƅبيرا حيث حقق اƅقطاع 9075سنة ، غير أنه في  % 90ب يقدر
ر هذƋ بوتعت  2075يار دينار سنة مل 92950مليار دينار مقابل  52050حواƅي ب برقم أعمال قدر %5
 ط فيهااƅتي يتخب وضعيةإƅى اƅ وƅىأباƅدرجة ا يعودهذا و  ƅنسبة اأضعف في اƅعشر اƅسنوات اأخيرةا
ƅدوƅية باعتبار في اأسواق ا ƅبترولااƅذي عرفته أسعار  باانخفاضتأثرا Ƅبيرا  عرفاƅوطني اƅذي  ااقتصاد
اƅميزانية  ا  عدادو  ااقتصادية اƅسياسةوضع اƅمحروقات في اƅوطني يرتƄز أساسا على عائدات  أن ااقتصاد
مشتقات بتروƅية و  من اƅصادرات اƅوطنية عبارة عن محروقات ٪6,89حواƅي  خاصة إذا علمنا أن اƅعامة
فاظا ح انخفاضااƅتي عرفت اƅواردات من اƅخارج على بدورƋ  انعƄساƅدوƅة، مما مداخيل ما أدى إƅى تراجع 
 ابفي ااƄتت انخفاضصاحبه من  هذا ماو  به اأزمة محاوƅة مسايرةو  على احتياطي اƅصرف من اƅفناء
أن  مناعلاƅتي Ƅانت تعرف تأمين شامل خاصة إذا  اƅسيارات اƅمستوردةبسبب تراجع عدد  على اƅتأمين
















1011الى 1990يوضح تطور رقم أعمال التأمين في الفترΓ ) 0-1(مƈحƈى
اإنتاج
السنواΕ




ذƋ اƅعوامل Ƅل همن اأخطار اƅتي قد تلحق بها، Ƅذا وسيلة اƅنقل تؤمن تأمينا شاما و  تـأتي من اƅخارج Ƅانت
 تراجع أداء صناعة اƅتأمين.في  ساهمت
وظا من حيث معدل اƅنمو أن سوق اƅتأمين اƅجزائري عرف تطور ملحƄما يتضح من اƅجدول أعاƋ      
، حيث  %728متزايدة بلغت تقريبا و  محسوسة ، منتقا بوتيرة%02اأقساط اƅمƄتتبة جماƅي حجم اƅسنوي إ
جا مس 9075مليون دينار  009 721ƅيرتفع إƅى  9550مليون دينار سنة  006 31رقم اأعمال من  انتقل
ع عرفت Ƅل فرو قد و  ،مليون دينار 003 411وصلت زيادته اƅصافية  ،اƅفارطة Ƅبير مقارنة باƅسنوات ارتفاع
    .هناك تباين من فرع إƅى أخرƅƄن و  في نشاطهااƅتأمين تطورا  
مليار  52000رتفع من إجماƅى اأقساط فقد إمن  ٪0ارتفعا بنسبة  اƅممتلƄاتƅقد عرف اƅتأمين على  
في اƅمقابل اƅتأمين على اأشخاص حقق و  .9075مليار دينار في عام  82000اƅى  2075في سنة  دينار
  0598مقابل  9075في سنة  مليار دينار 70أƄثر رتفاعا محسوسا في مجموع أقساط اƅتأمين حيث بلغ إ
مليار  5 من  2075مليار دينار مقارنة ب 845 1ب في Ƅل فروعه بزيادة معتبرة في اأقساط قدرت مليار
مع ذƅك  تبقى نسبة مساهمة هذا اƅنوع من اƅتأمين ضعيفة في و  ٪80دينار أي بنسبة زيادة قدرت بحواƅي
لى سامي اƅذي يتحفظ عتقاƅيد اƅمجتمع اƅجزائري اإو  عاداتƅهذا راجع أساسا و  مجموع رقم اأعمال اƅمحقق
 . ن اƅدين ااسامي  يحرمه (اƅتأمين على اƅحياة)أهذا اƅنوع من اƅتأمين بحجة 
 اإƈتاج اƃƂلي فيإƈتاج Ƃل فرع  مساهمة حيوض )1-1( رقماƃجدول                        
 اƃوحدة: مليون ديƈار                                  
 1011 1011 1011 1011 0011 1011 ااƈتاج     
 008 711 09 611 728 501 417 29 279 48 890 08 اƃممتلƂاتاƃتأمين على 
 570 01 725 8 861 8 619 6 307 1 517 اƃتأمين على اأشخاص
 009 721 505 521 599 311 036 99 576  68 317 18 اƃمجموع
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 يبين مساهمة Ƃل فرع من فروع اƃتأمين في اإƈتاج اƃƂلي )1-1(رسم بياƈي رقم 
 
 من إعداد اƃطاƃب بƈاءا على معطيات اƃجدول.
تطوير هذا اƅنوع من اƅتأمين اƅذي تبقى نسبة مشارƄته في اإنتاج اƅƄلي ضعيفا ƅقد عملت اƅدوƅة على 
ن طريق ع مقارنة بدول أخرى حيث يحتل حيزا ا بأس به فقد سعت إƅى فصله عن اƅتأمين على اأضرار
ا  نشاء شرƄات مختلطة متخصصة في إنتاج هذا اƅفرع فقط مثل اƅشرƄة و  إصدار عدة قوانين في هذا اƅمجال
من و  ....، )AXA(فرع اƅشرƄة اƅفرنسية و  ) بشراƄة جزائرية فرنسيةSPASاإحتياط (و  اƅجزائرية ƅلصحة



























 ƈسبة مساهمتها في رقم اأعمالو  يبين فروع اƃتأمين على اأشخاص) 1-1(جدول رقم       
 مليون ديƈار
 اƃسƈوات      
          اƃتأمين
 اƃتغير 1011 1011
 اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ
 %3 83 %51 994 1  %71  264 1 اƃحوادثتأمين على 
 %5 42 %5  084 %5 754 اأمراضتأمين على 
 %22 974 %72  096 2 %62 112 2 اƃصحية اƃمرافقةتأمين 
 %43 408 %13  361 3 %82 063 2 اƃحياة تأمين على 
 %11 212 %22 322 2 %42 110 2 اƃجماعي تأمين اإحتياط
 %81 845 1 %001 570 01 %001 725 8 اƃمجموع
  .ecnanif ed retsinim ,eiregla ne secnarussa sed étivitca’d rtoppaR : ecruoS
ذو اƅمساهمة و  صناعة اƅتأمين على اƅسيارات هو اƅمسيطر فرع بقىيأما في يخص اƅتأمين على اأضرار  
حقق ما قيمته  9075، ففي بحيث يحقق أƄبر من نصف رقم اأعمال  في مجموع اƅصناعة اƅتأمينيةاأƄبر 
مليار  820بزيادة قدرها  2075مليار دينار في  90بمقابل  %59يعƄس ما نسيته هو و  دينار مليار 8200
د اصدار من طرف اƅحƄومة بع لسياسة ااقتصادية اƅمنتهجةƅسبب ذƅك  يعودو  مع هذا تبقى ضعيفةو  دينار
اƅسيارات من اƅخارج مما أدي اƅى تراجع في نمو اƅحضيرة  سترادانصوص تشريعية توقف من خاƅها 
ة بحيث Ƅما يعتبر أيضا من اƅتأمينات اإجباري تأمين اƅسيارات اإƄتتاب على اƅوطنية مما صاحبه تراجع في
ƅتاƅي اƅجدول ااƅة إستعمال ان يقوم بتأمينها، و في حيجبر اƅقانون اƅجزائري Ƅل ماƅك ƅعربة ذات محرك 
 .9075إƅى غاية  2775يوضح تطور عدد اƅمرƄبات من سنة 
 
 





    رقم يبين تطور اƃحضيرة اƃوطƈية ƃلسيارات )1-1رقم( جدول              
 5102 4102 3102 1011 1102 0102 9002 8002 7002 6002 5002 4002 اƃسƈوات
خضيرة 
 38,65 03,45 32,15 48,05 94,54 41,34 27,14 68,93 55,63 20,43 11,23 70,13 اƃسيارات
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   1011-9011في اƃفترة  من اإƈتاجمساهمة ( ƈصيب) Ƃل شرƂة : اƃفرع اأول  
 ااحتƄاربƄما تطرقنا في ما سبق، ƅقد مر اƅقطاع خال هذƋ اƅفترة بعدة مراحل، فاƅمرحلة اأوƅى تميزت 
 ثم اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين  2050جوان  87 في  RAACاƅعمومي ƅلقطاع فأنشأت أول شرƄة تأمين
 ƅتيااƅبشرية اƅمؤهلة  اإطاراتيعود اƅسبب ƅغياب و  بشراƄة جزائرية مصرية 2050 ديسمير 50  فيAAS
























ب ي ا ƈ ي  ي ب ي ن  ت طور  ا ƃ حضي رة  ا ƃ وط ƈ ب ة) 3-4( م ƈ حƈ ى
 مليون مرƂبة




زمة اƅتي Ƅسب اƅخبرة اƅاو  اƅجزائرييناƅعمال تƄوين و  اƅمصرية ƅبعث اƅقطاع من جهة باإطارات ااستعانة
دور قانون هي هذƋ اƅمرحلة بصتنتو  إنشاء عدة شرƄات أخرى،تمƄنهم مستقبا اƅتحƄم في اƅقطاع ثم تلتها 
، تغطيتهايمƄنها اأخطار اƅتي  مجال حدد ƅƄل شرƄةبحيث واƅذي دعم مبدأ اƅتخصص  2030 في سنة
 ين على اƅنقل سواء اƅبري أو اƅبحرياƅمتخصصة في اƅتأمو  TAACشأت اƅشرƄة اƅجزائري ƅتأمين نفقد أ
اƅعمومي ƅصناعة  ااحتƄاراƅذي أƅغى  06-23اƅجوي، أما اƅمرحة اأخيرة تبدأ من بصدور اƅمرسوم و 
رƄة ، فƄانت أول شسمح بدخول عدة شرƄات أجنبية بعثها ƅلمنافسة سواء اƅمحلية أو اƅدوƅية ماو  اƅتأمين
 .0330 جويلية 4بتاريخ   AMALASخاصة تمارس نشاط صناعة اƅتأمين في اƅجزائر هي سامة ƅلتأمينات
شرƄة  ϰ4إƅى  2330في سنة  شرƄات عمومية 0من  انتقلقد عرف عدد اƅشرƄات نموا سريعا فقد و 
 2و  ϰ رقم نيوواعد، اƅجدوƅسوق فتي  باعتبارƋهذا يعود ƅلفرص اƅتي يتمتع بها اƅقطاع و  2064في سنة 
:2064إƅى  2030في اƅفترة من  رقم اأعمال اƅسنوي مننصيب Ƅل شرƄة  يبينان




     
 اƃشرƂات   
 اƃسƈوات
 اƃمجموع AMNC CETAAM TAAC AAS RAAC
 اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ اƃƈسبة اƃمبلغ
 %001 00,911 %31,63 00,34 - 00,2 - - %33,91 00,32 %68,24 00, 15 5691
 %001 00,341 %77,03 00,44 - 00,3 - - %85,91 00,82 %55,74 00,86 6691
 %001 00,571 %37,92 00,25 - 00,3 - - %82,03 00,35 %82,83 00,76 7691
 %001 00,281 %86,81 00,43 - 00,3 - - %24,23 00,95 %52,74 00,68 8691
 %001 00,632 %34,52 00,06 - 00,4 - - %89,03 00,07 %22,34 00,201 9691
 %001 00,792 %72,72 00,18 - 00,4 - - %89,03 00,29 %04,04 00,021 0791
 %001 00,903 %78,62 00,38 - 00,4 - - %77,92 00,29 %70,24 00,031 1791
 %001 00,953 %52,42 00,78 - 00,5 - - %07,03 00,121 %66,04 00,641 2791
 %001 00,744 %72,12 00,59 - 00,4 - - %90,13 00,931 %57,64 00,902 3791
 %001 00,115 %64,51 00,97 - 00,5 - - %88,23 00,861 %86,05 00,952 4791
 %001 00,916 %68,41 00,29 - 00,5 - - %14,43 00,312 %29,94 00,903 5791
 %001 00,047 %32,61 00,021 - 00,5 - - %50,44 00,623 %50,93 00,282 6791
 %001 00,448 %96,41 00,421 - 00,6 - - %49,05 00,034 %56,33 00,482 7791
 مليون  دينار 4665-5965من اإƈتاج اƃƂلي في اƃفترة ) يبين حصة Ƃل شرƂة 5-4( جدول رقم




 %001 00,370 1 %53,41 00,451 - 00,7 - - %94,94 00,135 %15,53 00,183 8791
 %001 00,004 1 %39,21 00,181 - 00,8 - - %63,84 00,776 %41,83 00,435 9791
 %001 00,218 1 %67,11 00,312 - 00,9 - - %30,45 00,979 %27,33 00,116 0891
 %001 00,951 2 %06,01 00,922 - 00,11 - - %61,75 00, 432 1 %37,13 00,586 1891
 %001 00,436 2 %21,9 00,442 - 00,21 - - %59,55 00,694 1 %84,43 00,229 2891
 %001 00,602 3 %80,7 00,722 - 00,21 - - %86,55 00,589 1 %78,63 00,281 1 3891
 %001 00,616 3 %99,6 00,352 - 00,21 - - %68,25 00,119 1 %28,93 00,044 1 4891
 %001 00,257 3 %95,7 00,582 - 00,21 - - %98,55 00,790 2 %91,63 00,053 1 5891
 %001 00,899 3 %00,9 00,063 - 00,21 %89,9 00,993 %33,45 00,271 2 %93,62 00,550 1 6891
 %001 00,552 4 %92,9 00,593 - 00,21 %04,9 00,004 %97,35 00,982 2 %42,72 00,951 1 7891
 %001 00,766 4 %48,01 00,605 - 00,31 %90,8 00,873 %48,65 00,256 2 %59,32 00,811 1 8891
 %001 00,821 5 %77,01 00,255 - 00,31 %94,9 00,784 %75,75 00,259 2 %29,12 00,421 1 9891
 %001 00,332 5 %32,9 00,384 - 00,31 %26,31 00,317 %83,55 00,898 2 %25,12 00,621 1 0991
 %001 00,571 6 %80,9 00,065 - 00,21 %90,81 00,711 1 %16,25 00,942 3 %30,02 00,732 1 1991
 %001 00,559 6 %01 00,517 - 00,31 %02 00,673 1 %11 00,181 3 %11 1110 2991
 %001 00,151 8 %01 00,688 - 00,31 %91 00,155 1 %11 00,295 3 %11 9101 3991
 %001 00,996 9 %11 00,411 1 - 00,21 %12 00,350 2 %11 00,530 4 %11 1111 4991
  التقارير السنوية الصادرة عن المديرية العامة لϠت΄ميناΕالمصدر: 




Source : Ministère de finance, Direction des assurances, rapports annuel de 1995 à 2015.
  ةكرشلا 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011  2012 
 








4 857 5 453 5 615 6 207 6 460 6 818 6 772 7 322 8 537 11 188 12 532 13 422 14 719 16 408 18 531 20 353 21 147 23 163 25 759 26 586 27  413 
37% 36% 36% 39% 38% 35% 31% 25% 27% 31% 30% 29% 27% 24% 24% 25% 25% 25% 23% 21% 21% 
CAAT 
3 139 3 771 3 711 3 796 3 940 4 049 4 079 5 328 6 824 8 914 7 392 8 068 10 588 12 688 13 345 14 312 14 637 15 502 18 114 20 192 21 160 
24% 25% 24% 24% 23% 21% 19% 18% 22% 25% 18% 17% 20% 19% 17.2% 18% 17% 17% 16% 16% 17% 
CAAR 
3564 4 246 4 401 3 914 3 946 4 229 4 564 7 099 5 197 3 957 6 255 7 573 8 157 11 068 13 260 13 043 13 740 14 097 15 198 16 088 16 638 
27% 28% 27% 24% 23% 22% 21% 24% 17% 11% 15% 16% 15% 16% 17.2% 16% 16% 15% 13% 13% 13% 
CASH 
/ / / / / 494 1 222 1 946 1 978 1 775 4 300 6 174 6 563 10 172 8 898 7 330 7 900 8 376 9 720 12 002 9 946 







1 663 1 678 1 904 1 923 2 330 2 847 2 681 2 521 2 825 2 991 2 823 2 823 3 141 3 959 4 975 5 741 6 732 8 085 9 593 11 268 12 452 
12% 11% 12% 12% 11% 12% 12,50% 9% 9% 8% 7% 6% 6% 6% 6.5% 7% 8% 9% 8% 9% 10% 
MAATEC 
10 10 12 12 14 16 17 17 22 24 27 29 32 36 40 56 81 157 397 512 553 
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 
2  
Production 1 673 1 688 1 916 1 935 2 344 2 863 2 698 2 538 2 847 3 015 2 850 2 852 3 173 3 995 5 015 5 797 6 813 8 242 9 990 11 780 13 005 
Par (%) 12% 11% 12% 12% 11% 12% 12,50% 9% 9% 8% 7% 6% 6% 6% 6.5% 7% .ϭ1 6% 12.4%  12.6% 13.6% 14.7% 
1+2 
Production 13 233 15 158 15 643 15 852 16 690 18 453 19 335 24 233 25 383 28 849 33 329 38 089 43 200 54 331 59 049 60 835 64 237 66 496 78 781 86 648 88 162 








/ / / 146 624 822 939 2 177 2 371 1 958 1 499 1009 1 433 1 340 1 461 1 827 1  868 2 314 2 725 2 613 2 152 
/ / / 1% 4% 4% 4% 8% 8% 5% 4% 2% 3% 2% 2% 2.5% 2% 2% 2% 2% 2% 
ALLIANCE 
/ / / / / / / / / / 2 302 932 1676 2852 3387 3 903 3 715 4 150 4 427 4 432 
/ / / / / / / / / / 0% 1% 2% 3% 3.7% 4.3% 5% 4% 4% 4% 4% 
CIAR 
/ / / / 151 381 583 815 1 217 1 682 2 246 2 830 3 345 4 628 6 075 5 986 6 113 6 680 7 585 8 859 9 079 
/ / / / 1% 2% 3% 3% 4% 5% 5% 6% 6% 7% 7.8% 7.1% 7% 7% 7% 7% 7% 
لودج ( مقر4-9ةرتفƃا يف ةƂرش لƂƃ ةيقوسƃا ةصحƃا حضوي )5665 -Ϯ1ϭϱ      راƈيد نويلم 





/ / / / 58 345 668 1 011 1 091 1 424 1 851 1 852 2 118 2 121 2 622 3033 3 203 3 595 4 057 3 943 3 594 
/ / / / 0% 2% 3% 3% 3% 4% 4% 4% 4% 3% 2.6% 3.7% 4% 4% 4% 3% 3% 
GAM 
/ / / / / / / 212 778 1 160 1 511 1 337 1 322 1 645 2 108 2 861 2 849 3 373 3 303 3 506 3 203 
/ / / / / / / 1% 2% 3% 4% 3% 2% 2% 2.7% 3.5% 3% 4% 3% 3% 3% 
RAYAN 
/ / / / / / / 169 421 353 361 / / / / / / / / / / 
/ / / / / / / 0% 1% 1% 1% / / / / / / / / / / 
SALAMA 
/ / / / / 5 92 208 384 498 653 1 055 1 422 1 916 2 490 2 659 2 797 3 277 4 015 4 491 4 707 
/ / / / / 0% 0,50% 1% 1% 1% 2% 2% 3% 3% 3.2% 3.3% 3% 4% 4% 4% 4% 
CARAMA 
                -   1 799 1 929 1 539 1 784 
                -  2% 2% 1% 1% 
KARDIF 
                901 1 073 1 208 1 374 1 565 
                 1% 1% 1% 1% 
SAPS 
                241 1 070 1 199 1 272 1 479 
                 1% 1% 1% 1% 
TALA 
/ / / / / / / / / / / / 17 227 536 715 561 1 169 1 327 1 556 2 131 
/ / / / / / / / / / / / 0% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 1% 2% 
MACIR VIE 
                -  977 1 131 1 109 1 784 
                -  1% 1% 1% 1% 
La 
Mutualiste 
                -  578 606 512 467 
                -  0% 1% 0% 0% 
AXA 
dommage 
                2 382 1 211 2 491 2 496 
                0% 0% 1% 2% 2% 
AXA Vie 
                -  251 769 1 165 1 290 
                -  - 1% 1% 1% 
Production / / / 146 883 1 553 2 282 4 592 6 262 7 075 8 123 8 385 10 589 13 553 18 144 20 468 22 438 33134 35 214 38 857 39 738 
Par (%) / / /      1%    5%   8% 10.5%      16%    20%    20% 20% 18%     20%     20%    23.5% 25% 25 ;9% 33.25% 30.9 31% 31% 
1+2+3 
Production 13.233 15.158 15.643 15.998 17.523 20.006 21.617 28.825 31.645 35.924 41.452 46.474 53.789 67.884 77 193 81 303 86 675 99 630 113 995 125 505 127 900 
Par (%) 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 




) في نمو مستمر اا أنه ضعيف، 9550-9050رقم اأعمال اƅمحقق في اƅفترة (من اƅجدول أن ناحظ 
تسيطر  RAACا  عادة اƅتأمين شرƄة اƅتأمين و و  AAS  فنجد  في اƅسنوات اأوƅى اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين
 %08،52مليون دينار بحصة سوقية تمثل  09قيمته  حققت ما 9050على أƄبر حصة سوقية ففي سنة 
 %22،50نسبته  فقد حققت ما AASأما اƅشرƄة اƅوطنية  %20،02بنسبة  AMRCتليها من اƅسوق ثم 
في تزايد من سنة إƅى أخرى ففي سنة   AASإا أنه ناحظ أن اƅحصة اƅسوقية ƅلشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين  
حيث تضاعف رقم اأعمال  0050مقارنة بسنة  %90،29ة نمو مرتفعة قدرت ب بفقد حققت نس 0050
اƅرائدة في   AASأصبحت اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين  0050في سنة و  مليون دينار، 29مليون إƅى  85من 
 RAACمن رقم اأعمال اإجماƅى، Ƅما أن حصة شرƄتي  %97،22سوق اƅتأمين اƅجزائري بنسبة 
اعة لى اƅصنƅشرƄة اƅوطنية أصبحت تسيطر عفي تراجع مستمر بمرور اƅسنوات إƅى أن ا   AMRCو
إƅى  0050في اƅفترة من  على أƄثر من نصف اƅحصة اƅسوقيةƅوحدها  استحوذتفقد اƅتأمينية اƅجزائرية 
 .0550
متخصصة في اƅتأمين على اƅنقل بمختلف فروعه اƅبري  TAACتم خلق شرƄة جديدة  0850إن في سنة 
مليون دينار ما يمثل   350 2في وقت قصير تحقيق رقم أعمال قدر ب  استطاعتواƅبحري واƅجوي، فقد 
         .   2775اƅمحقق في سنة  اإجماƅيمن رقم اأعمال  %05ما نسبته 
سمح بدخول شرƄات عمومية وخاصة فأصبح اƅمحافظة  9550اƅقطاع ƅلمنافسة في سنة  وتحرير إن فتح
على جزء من اƅسوق  ااستحواذاƅشرƄات اƅخاصة في  بدأت 8550على اƅحصة اƅسوقية أمر صعب، ففي 
برقم  %09،70أصبحت تسيطر على ما نسبته  0775مع تراجع حصة اƅشرƄات اƅعمومية، ففي سنة 
اƅشرƄات اƅخاصة و زيادة نشاطها  زيادة دخول عإن م مليون دينار،  716 12أعمال إجماƅي قدر ب 
 ℅ 57,66نسبة  مقابل أƄبر نسبة وهي  ℅ 52,33ت أن تحقق نسبة إنتاج بلغ 5075في سنة  استطاعت
 %02أن تحقق حصة سوقية معتبرة وصلت نسبتها  استطاعتفقد  9075أما في سنة  ƅلشرƄات اƅعمومية،
مليون دينار وهذا يدل على اƅمنافسة اƅتي أصبح يعرفها   837 93اإنتاج برقم أعمال قدرƋ  إجماƅيمن 
 اƅقطاع بين Ƅل اƅشرƄات اƅعاملة فيه سواء Ƅانت خاصة أو عامة. 
واƅجدول اƅتاƅي يوضح تطور رقم اأعمال من سنة إƅى أخرى مع تحديد حصة Ƅل شرƄة تأمين تنشط في  
 قطاع اƅتأمين.




          مقر لودج (1-1) ريغتƃا نيبي  يتƈس لاخ جاتƈإا نم ةƂرش لƂ ةصح يف1101-1101  
     
 Source: Direction des assurances, Activité des assurances en Algérie, 2015. 
 
                           ةƈسƃا 
ةƂرشƃا 
1101 1101  ريغتƃا1101/1101 
غلبمƃا ةبسƈƃا غلبمƃا ةبسƈƃا ةميقƃا ةبسƈƃا 
SAA 15 771 26 % 16 621 17% 851 5% 
CAAR 9 448 15% 13 422 14% 3 974 42% 
CAAT 9 611 16% 12 759 13% 3 148 33% 
CASH Assurances 3 947 6% 3 578 4% -369 -9% 
GAM 1 811 3% 1 614 2% -197 -11% 
SALAMA Assu Algerie 2 228 4% 2 254 2% 26 1% 
TRUST ASS 986 2% 1 156 1% 169 17% 
ALLIANCE  2 026 3% 1 909 2% -117 -6% 
CIAR 5 185 8% 5 498 6% 312 6% 
2A 1 822 3% 1 577 2% -245 -13% 
AXA Assu  Alg Dommage 985 2% 880 1% -105 -11% 
MAATEC 186 0% 230 0% 44 24% 
CNMA 5 548 9% 6 719 7% 1 171 21% 
رارضأا ىلع نيمأتƃا عومجم 59 554 96% 68 216 96% 8 662 15% 
MACIR VIE 80 0% 155 0% 75 94% 
TALA 557 1% 528 1% -29 -5% 
SAPS 549 1% 665 1% 116 21% 
CARKAMA Assurances 647 1% 717 1% 70 11% 
CARDIF El-DJAZAIR 155 0% 249 0% 94 60% 
AXA Assura Algérie Vie 238 0% 507 1% 269 113% 
      LE Mutualiste 52 0% 52 0% 0 -1% 
صاخشأا ىلع نيمأتƃا عومجم 2 278 4% 2 872 3% 594 26% 
 عومجمƃاماعƃا 61 832 100% 71 088 100% 9 257 15% 
   راƈيد نويلم 




 .1011إƃى  1011يمثل اƃحصة اƃسوقية ƃƂل شرƂة تأمين في اƃفترة  )1-1رقم ( جدول        
 السنة       
 الشركة
 النسΒة الفترΓمجموع  1011 1011 1011 1011 0011 1011
 AAS
 %32 104 941 298 82 858 72 859 62 332 42 883 12 270 02 SPAS+
 +raaC ِ 
 %41 416 49 224 81 726 71 721 71 698 51 047 31 208 21 amaraC
 + TAAC
 %83,71 234 011 192 32 847 12 144 91 176 61 891 51 380 41 alaT
 + HSAC
 %27,8 624 55 749 9 200 21 027 9 673 8 009 7 184 7 CILGA
 %17,3 216 32 234 4 724 4 051 4 772 3 309 3 324 3 ecnailA
 %24,3 737 12 707 4 194 4 510 4 772 3 797 2 045 2 amalaS   
 + RAIC
 %6,7 278 84 734 01 869 9 617 8 756 7 311 6 189 5 eiv ricam
 %3 541 91 302 3 605 3 303 3 373 3 948 2 119 2 MAG
 %2,1 206 7 694 2 194 2 089 1 336 2 0 AXA
 %73,3 134 12 495 3 349 3 750 4 595 3 302 3 930 3 A2
 TSURT
 %31,2 135 31 251 2 316 2 527 2 413 2 868 1 958 1 GLA
 %36,8 878 45 254 21 862 11 395 9 580 8 237 6 847 6 AMNC
 %43,0 751 2 355 215 793 751 18 06 cetaaM
 fidraC
  glA 
 %570,1 638 6 565 1 473 1 802 1 370 1 109 517
 %43,0 361 2 764 215 606 875 - - silautuM
 %001 814536 009 721 505 521 599 311 036 99 576 68 317 18 المجموع
 .1011إƃى  1011في اƃجزائر من ƈشاط اƃتأمين ƃ اƃسƈوية تقاريراƃ من إعداد اƃطاƃب بƈاءا على   
 مليون ديƈار




 اإƈتاج صƈاعة اƃتأمين اƃجزائري حسب فروعتطور : اƃفرع اƃثاƈي
 عضتحليل بو  ) سنحاول توضيح تطور صناعة اƅتأمين حسب فروع اإنتاج3-ϰمن خال اƅجدول رقم (
 .اƅمعطيات
 ϱϭ1Ϯإƃى  ϰ11Ϯمن سƈة ) يبين تطور إƈتاج صƈاعة اƃتأمين حسب اƃفروع 1-ϰ( جدول رقم                 
                           مليون ديƈار         
















 857 53 892 180 2 862 529 3 060 31 615 51 ϰ11Ϯ
 %001 %1 %6 %1 %11 %73 %44 اƃƈسبة
 026 14 042 206 2 837 663 4 928 41 378 81 ϱ11Ϯ
 %001 %0 %6 %1 %11 %63 %64 اƃƈسبة
 474 64 223 540 3 965 594 4 099 61 280 12 ϲ11Ϯ
 %001 %1 %6 %1 %01 %73 %54 اƃƈسبة
 987 35 327 745 3 025 821 5 304 91 045 42 211Ϯ
 %001 %1 %6 %1 %01 %63 %64 اƃƈسبة
 488 76 598 034 5 717 167 5 146 52 665 92 811Ϯ
 %001 %1 %8 %1 %8 %83 %44 اƃƈسبة
 933 77 028 067 5 4401 581 6 335 82 733 53 111Ϯ
 %001 %1 %8 %1 %8 %73 %54 اƃƈسبة
  18101 224 081 7 732 1 390 6 705 62 546 93 1ϭ1Ϯ
 %001 %0 %9 %2 %8 %23 %94 اƃƈسبة
 576 68 41 167 6 740 1 976 5 512 92 859 34 ϭϭ1Ϯ
 %001 %0 %8 %1 %7 %43 %15 اƃƈسبة
 036 99 3 092 7 893 1 262 5 955 23 811 35 Ϯϭ1Ϯ
 %001 %0 %7 %1 %5 %33 %35 اƃƈسبة
 599 311 4 183 8 857 1 947 5 030 73 370 16 ϯϭ1Ϯ




 %001 %0 %7 %2 %5 %23 %45 اƃƈسبة
 505 521 3 438 8 250 2 604 6 058 24 063 66 ϰϭ1Ϯ
 %001 %0 %7 %2 %5 %43 %25 اƃƈسبة
 009 721 3 980 01 195 2 256 5 327 24 148 66 ϱϭ1Ϯ
 %001 %0 %8 %2 %4 %33 %25 اƃƈسبة
 من إعداد اƃباحث بƈاءا على: 
 .1011 à 1011 ed riregle ne secnarussa sed étivitca’d sleunnA stroppaR-
  .3P ,3102 ,euqitsitats etoN secnarussa sed neiregla sruetces el ,secnarussa sed lanoitan liesnoC -
 
يتضح ƅنا من اƅجدول سيطرة واضحة في سوق صناعة اƅتأمين اƅجزائري على مدار اƅفترة ƅفرعين أساسيين 
بة عاƅية من ناحظ أنهما يحققان نسفرع اƅتأمين على اƅممتلƄات، فو  يتمثان في فرع اƅتأمين على اƅسيارات
من مجموع اأقساط اƅمƄتتبة  %78يستحوذان على ما نسبته تفوق  2775اأقساط اƅمƄتتبة سنويا، ففي سنة 
Ƅما ناحظ أن   ،%02و %22بلغت حصة Ƅل منهما على اƅتواƅي و  مليون دج675 82 بمجموع يقدر بـ 
 هذا يدل اƅنمو اƅذي يعرفه اƅقطاع في جميع فروعهو  اƅمجموع اƅسنوي ƅأقساط في تزايد من سنة إƅى أخرى
فقد تواصلت اƅسيطرة في  %22و %09بلغت نسبتهما على اƅتواƅي   1102 ƅƄن بنسب متفاوتة، ففي سنةو 
من إنتاج اƅسوق  %29رات فهو يمثل ما نسبته أقساط اƅتأمين اƅمƄتتبة عبر اƅسنوات ƅفرع اƅتأمين على اƅسيا
 755 54 قد حقق هذا اƅفرع زيادة قدرت بـو  مليون دينار جزائري، 16يمثل ما تفوق قيمته و  2075في 
 تعود هذƋ اƅزيادة إƅى اƅتطور اƅƄبير اƅذي عرفته حضيرة اƅسيارات في اƅجزائرو  2775مليون دينار منذ 
اƅمتمثلة في اƅتأمين اƅشامل ƅƄل اأخطار،  غير أن هذƋ اƅنسبة أخذت و  اƅتأمينيةاƅتطور في مجال اƅتغطية و 
اƅتي  ااقتصاديةيعود اƅسبب إƅى اأزمة و  9075من رقم اأعمال اƅمحقق في  %59في اƅتراجع ƅتسجل 
حقق ت أصبحت اƅميزانية اƅعامة ƅلدوƅةو  عرفتها اƅجزائر نتيجة تراجع أسعار اƅبترول في اأسواق اƅعاƅمية
وضع و  اƅسيارات من اƅخارج استرادة اƅتقشف اƅذي من خاƅه تم توقيف سسيا انتهاجعجز ما أدي إƅى 
باƅتاƅي اƅتأمين على اƅسيارات، Ƅما ناحظ أنه و  على حضيرة اƅسيارات انعƄساƅذي  اƅشيءشروط مانعة 
Ƅانت  9075ƅمدروسة ففي هناك تطور في قسط اƅتأمين على اƅسيارات إƅى أنه اأضعف خال Ƅل اƅفترة ا
 ، بينما اƅتأمين على اأشخاص رغم حصته اƅضعيفة%00،7بـ 2075نسبة نمو هذا اƅفرع مقارنة بسنة 
 هاتانتهجهو نتيجة اإصاحات اƅتي و  غير أنه عرف تطورا ملحوظا 9075في سنة  %8اƅمقدرة بحواƅي و 




صة تƄوين شرƄات متخصو  على اأشخاصاƅتأمين و  اƅدوƅة من خال اƅفصل بين اƅتأمين على اƅممتلƄات
 شرƄات متخصصة في إنتاج هذا اƅنوع.  0 ـƅ ااعتمادعرفت منح  0075في إنتاج هذا اƅفرع ففي سنة 
اƅسنوي في حجم اƅتأمين صاحبه في اƅجهة اƅمقابلة اƅزيادة في مباƅغ  ااƄتتابإن اƅزيادة في حجم 
 هذا طبيعي Ƅلما زاد Ƅمية اƅتأمين عن اأخطار Ƅلماو  تعويض اƅمتضررين نتيجة اأخطار اƅتي ƅحقت بهم،
      نسبة وقوعها.     احتمالزادت 
 اƃتƂاƃيفو  اƃمطلب اƃثاƈي: تحليل صƈاعة اƃتأمين من حيث اƃتعويضات
تتمثل و  عن اƅمصاريف اƅمختلفة اƅتي تتحملها شرƄات اƅتأمين نتيجة ممارسة نشاطهاتƄاƅيف اإنتاج تعبر 
مصاريف و  نفقات اƅمستخدميناƅمتضررين من اƅحوادث اƅمختلفة باإضافة إƅى  في تعويضباƅدرجة اأوƅى 
 اƅتسيير:
 عن اƃحوادث اƃفرع اأول: اƃتعويضات
تمثل اƅتعويضات في مجموع اƅمباƅغ اƅتي تدفعها شرƄات اƅتأمين ƅلمؤمن ƅهم نتيجة اƅضرر اƅذي ƅحق  
اƅجدول اƅتاƅي يوضع مجموع اƅمباƅغ و  ،سواء Ƅان ماديا أو جسمانيا اƅناتج عن حادث مؤمن ضدƋو  بهم
 .9075إƅى  7775عوضة ƅلمتضررين في اƅفترة ماƅ
  .1011إƃى  1111) يبين تطور مبلغ اƃتعويض عن اأضرار في اƃفترة من سƈة 10-1جدول رقم( 
 
 
 .5102 à 0002 ed secnarussa sed sétivitca sed stroppaR .secnarussa sed noitceriD: ecruoS
 7002 6002 5002 4002 3002 2002 1002 0002 اƃسƈوات
 074 52 499 32 163 22 051 71 641 71 408 41 220 41 065 21 مبلغ اƃتعويض
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 اƃسƈوات
 880 17 238 16 950 45 707 05 67134 876 53 05063 277 43 مبلغ اƃتعويض
 مليون ديƈار            




أما في اƅجدول اƅتاƅي فسنقوم بتحليل مختلف اƅتعويضات اƅسنوية اƅممنوحة ƅلمتضررين حسب Ƅل فرع 
 يتميز بƄثرة اƅحوادث.   اƅذي اƅتأمين ƅƄي يتم توضيح اƅفرع
 .ϱϭ1Ϯإƃى  1ϭ1Ϯيبين مباƃغ اƃتعويض حسب فروع اإƈتاج في اƃفترة  )ϭϭ-ϰ( جدول رقم
 مليون ديƈار         
 
 اƃسƈوات    
 
 اƃفرع
 5102 4102 3102 2102 1102 1011
 اƃحصة اƃمبلغ اƃحصة اƃمبلغ اƃحصة اƃمبلغ اƃحصة اƃمبلغ اƃحصة اƃمبلغ اƃحصة اƃمبلغ
 تأمين
 %66 362 74 %27 967 44 %57 945 04 %27 714 63 %17 384 03 %47 065 62 اƃسيارات
تأمين 
 %61 836 61 %71 384 01 %71 342 9 %91 088 9 %71 464 7 %21 353 4 اأضرار
تأميƈات 
 %3 363 2 %4 374 2 %3 997 1 %3 037 1 %5 010 2 %7 634 2 اƃƈقل
اأخطار 
 %2 725 1 %2 290 1 - 201 %1 335 %1 184 %1 214 اƃفاحية
 تأمين
 %5 772 3 %4 417 2 %4 432 2 %4 0002 %6 205 2 %4 695 1 اأشخاص
 تأمين
 %0 74 %5, 0 103 - 111 %0 441 %1 632 %1 123 اƃقرض
 
 %001 880 17 %001 238 16 %001 950 45 %001 707 05 %001 671 34 %001 876 53 اƃمجموع
 .5102 à 0102 ed sleunA stroppaR sel ,ecnaniF ed retsiniM  -: ecruoS
 zd.anc.www -
         
 




 .ϱϭ1Ϯإƃى سƈة  111Ϯيبين تطور اƃتعويضات من سƈة  )4-ϰرقم ( بياƈي مƈحƈى         
 
 من إعداد اƃطاƃب بƈاءا على معطيات اƃجدول أعاƉ.
أن مبلغ اƅتعويضات اƅناتج عن اأضرار اƅتي ƅحقت باƅمؤمنين   أعاƋ اƅمنحنىو  اƅجدول في Ƅل منناحظ 
هو متناسب مع زيادة تطور رقم أعمال صناعة اƅتأمين اƅذي هو ناتج أساسا من اƅتغطية من و  في تزايد
 وقوعه، فناحظ أن مبلغ اƅتعويض احتمال وقوع اƅخطر ƅلمؤمن، فƄلما زاد اƅخطر Ƅلما زادت نسبة احتمال
 0664إƅى  6664ƅƄن بنسب متفاوتة، ففي اƅفترة من سنة و  نتيجة اأضرار في تزايد من سنة إƅى أخرى
فقد عرف  0664سنويا، أما في سنة  %86,41 Ƅان مبلغ اƅتعويض متزايد بوتيرة متقاربة مسجا نسبة نمو
قد و  ،0664مقارنة بسنة  %42,0ϯمليار دج أي ما يمثل  60Ƅبيرا بمبلغ  تقريبا  ارتفاعامبلغ اƅتعويضات 
بمبلغ مضاعف  ارتفاعاعرف أين  2064واصل مبلغ اƅتعويض في اƅزيادة بمباƅغ متفاوتة إƅى غاية سنة 
ƅنا من ح دج، Ƅما يتض 880 17فقد دفعت ما قيمته  ϰ064مليار دينار مقارنة بسنة  60وصل تقريبا إƅى 
تين مقارنة بما سنوات تضاعفت مر  9) أي خال 9075- 7075اƅجدول أن اƅتعويضات في اƅفترة من (
 إƅى   876 53 مبلغ اƅتعويضات من  انتقلحيث  %770أي  بنسبة زيادة  7075Ƅانت عليه في سنة 
  هذا يترجم اƅخسائر اƅتي أصبحت شرƄات اƅتأمين تتƄبدها جراء زيادة اƅحوادث.  و  مليون دينار  880 17
أن فرع اƅتأمين على اƅسيارات في اƅمرتبة اأوƅى من  ناحظ جدول اƅتعويض حسب اƅفروعباƅرجوع إƅى و 
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من مبلغ  %47مليون دينار بنسبة  065 62اƅجسدية، فقد بلغت و  اƅخسار اƅماديةو  زيادة حوادث اƅمرور
 .6064في سنة  اƅمتضررينتعويض و  تسويتهاتي تمت ƅاƅخسائر ا
 مليون دينار  945 04فقد وصل مبلغ اƅتعويض في هذا اƅفرع من اƅتأمين إƅى ما قيمته  ϯ064و في سنة 
مليون دينار أي بنسبة 989 32 من اƅخسائر اƅمدفوعة من طرف اƅسوق بزيادة قدرت ب %57بنسبة و 
اƅخسائر اƅناجمة عنها، ƅيصل مبلغ و  بير في حوادث اƅمرورما يعƄس اƅزيادة اƅƄ 6064مقارنة بسنة   %09
دينار مقارنة  494 2محققا زيادة طفيفة بمبلغ  9075في سنة  مليون دينار 362 74اƅتعويض إƅى ما قيمته 
 .2075بسنة 
صل فقد و  7075أما اƅتأمين على اأضرار أو اƅممتلƄات فقد شهد مباƅغ تعويضات معتبرة ففي سنة 
مليون دينار في  088 9مليون دينار ƅيرتفع إƅى  353 4إƅى ما قيمته  اƅمتضررين في هذا اƅفرعتعويض 
 736 بمبلغ في اƅتعويض تراجعا طفيفا هذا اƅفرع من اƅتأمينفقد عرف  2075، أما في سنة 5075سنة 
لقة وادث اƅمتعمعتبرا في اƅتعويض نتيجة زيادة اƅح ارتفاعا 9075مليون دينار، في حين فقد شهد في سنة 
مليون  836 61باƅممتلƄات ƅيصل اƅمبلغ اƅمعوض من طرف شرƄات اƅتأمين ƅلمؤمنين في هذا اƅفرع إƅى 
 دينار.
قليلة  اƅقرض) تبقى اأشخاص، تأمينتأمين و  اƅفاحي (اƅتأمينفي حين ناحظ أن اƅفروع اƅمتبقية 
فرعي اƅذي يبقى ضعيفا مقارنة بو  Ƌ اƅفروعهي متناسبة تماما مع رقم اأعمال اƅمحقق من Ƅل هذو  اƅتعويض
 اƅممتلƄات. و  اƅتأمين على اƅسيارات
 اإƈتاج اƃفرع اƃثاƈي: تƂاƃيف
 ƅمستخدميناƅمتمثلة في نفقات او  تمثل تƄاƅيف اإنتاج في قطاع اƅتأمين ƄƄل اƅقطاعات اأخرى اإنتاجية 
اƅجدوƅين و  .....اƅخ)،ثاأثاو  عتاد اإعام اأƅياƅصيانة و  اقتناءاأوƅية، نفقات  (اƅموادنفقات اƅتسيير و 
 اƅتاƅيين يوضحان تƄاƅيف Ƅل شرƄة: 
ة اƅتاƅي مختلف اƅنفقات اƅتي صرفتها شرƄات اƅتأمين في اƅفتر يمثل اƅجدول : تسييراƃ تƄاƅيف-أوا
 .نتيجة ممارسة نشاطها 9075-7075
 




 1011-1011 اƃتسيير ƃمختلف شرƂات اƃتأمين في اƃفترة ) يبين تƂاƃيف10-1جدول رقم (     
 اƃسƈوات                        
 اƃشرƂة
 1011 1011 1011 1011 0011 1011
 286 8 171 8 697 7 043 7 676 6 174 5 AAS
 136 4 782 4 322 4 379 3 563 3 998 2  RAAC ِ 
 344 4 815 4 421 4 059 3 961 3 419 2 TAAC
 117 1 643 1 988 490 1 858 834 HSAC
 238 1 236 1 755 1 534 1 010 1 498 ECNAILA
 453 1 494 1 221 1 900 1 488 137 AMALAS
 745 2 234 2 000 3 202 2 276 1 516 1 RAIC
 102 1 822 1 890 1 793 1 760 1 935 1 MAG
 999 158 355 674 23 0 AXA
 224 1 814 1 851 1 689 798 198 A2
 545 025 814 526 644 155 GLA TSURT
 467 437 746 455 400 2 795 AMNC
 795 1 433 1 668 666 83 0 AXA
 658 658 148 876 -      -       RIAZAJD LA FIDRAC
 0 891 821 37 04 51 CETAAM
 971 581 711 58 -     -      ETSILAUTUM
 .9075إƅى   7075اƅتقارير اƅسنوية اƅصادرة عن مديرية اƅتأمينات بوزارة اƅماƅية من  اƃمصدر:         
 هاوتتمثل في مختلف اƅنفقات اƅتي تدفعها شرƄات اƅتأمين ƅموظفي اƃمستخدمين: ƈفقات -ثاƈيا




 مليون ديƈار      






 السنواΕ                       
 الشركة
 1011 1011 1011 1011 0011 1011
 422 5 131 5 429 4 866 4 893 4 073 3 AASاالشركة الوطنية للتأمين 
 768 2 557 2 815 2 553 2 271 2 828 1 RAAC ِ 
 503 2 446 2 984 2 402 2 420 2 496 1 TAAC
 879 437 765 356 654 913 HSAC
 607 256 275 855 274 073 ECNAILA
 893 263 053 823 413 562 AMALAS
 111 1 260 1 337 656 465 415 RAIC
 365 285 895 546 475 295 MAG
 738 957 454 482 01 - AXA
 077 967 575 054 363 903 A2
 152 732 552 782 491 371 GLA TSURT
 245 015 784 993 093 954 AMNC
 641 731 08 26 07 36 RIAZJD LA FIDRAC
 0 531 78 84 22 21 CETAAM
 13 82 02 7 0 0 ETSILAUTUM EL
 .9075 إƅى 7075اƅتقارير اƅسنوية اƅصادرة عن مديرية اƅتأمينات بوزارة اƅماƅية من  اƃمصدر:
ها فيتƄاƅيف إنتاج شرƄات اƅتأمين  نواƅلذين يمثاأعاƋ  )00-2و( )70-2(رقم يناƅجدوƅناحظ من 
رتبة اأوƅى متتحمل أƄبر حجم، فنجد اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين في اƅات اƅعمومية أن اƅشرƄفنجد  تباين Ƅبير
 اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمينليها ثم ت مليون دينار 579 11 ـ ب تƄاƅيف قدر تفترة بمتوسط  من حيث اإنفاق على
ثم تليها اƅشرƄة اƅجزائرية ƅتأمينات على اƅنقل بمتوسط مليون دينار،  213 6أمين بمتوسط تƄاƅيفا  عادة اƅتو 
وهذا طبيعي ƅƄون هذƋ اƅشرƄات اƅعمومية تسيطر على اƅحصة اأƄبر  مليون دينار 970 6بلغت  تƄاƅيف
ƅتƄاƅيف، اهناك عاقة طردية بين اإنتاج و  ما يفسر قيمة اƅتƄاƅيف اƅمرتفعة أن %70من اإنتاج اƅتي تفوق 
 مليون ديƈار      
 5520-2520اƃمستخدمين اƃتي تحملتها شرƂات اƃتأمين في اƃفترة ) يبين ƈفقات 35-4جدول رقم (




ير من ع بشبƄة تسويق واسعة وعدد ƄبهذƋ اƅشرƄات تتمت Ƅما أنفƄلما زادت Ƅمية اإنتاج زادت اƅتƄاƅيف، 
ƅيف في ، Ƅما ناحظ أن هذƋ اƅتƄاأاف عامل 2اƅموظفين فنجد اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين توظف أƄثر من 
اƅشرƄات مقارنة ب منخفضة، أما باƅنسبة ƅلشرƄات اƅخاصة فنجد قيمة اƅتƄاƅيف تزايد من سنة إƅى أخرى
قية يبƄتها اƅتسو وش قليلةاƅعمومية Ƅونها حديثة اƅدخول ƅسوق اƅتأمين اƅجزائري فنجد حصتها اƅسوقية أيضا 
تتحمل أƄبر  RAICضعيفة Ƅما نجد عدد موظفيها قليل، Ƅما ناحظ أن شرƄة اƅتأمين وا  عادة اƅتأمين 
مع حصتها  هي متناسبةو  شرƄات اƅخاصة اƅتي تمارس نشاطها باƅسوق اƅجزائريةƅتƄاƅيف اإنتاج مقارنة با
 . تتمتع بأƄبر حصة سوقية أيضا باعتبارهااƅسوقية 
ف اإنتاج اƅتي تتحملها شرƄات اƅتأمين اƅناشطة في سوق اƅتأمين اƅجزائري ناحظ مما سبق أن تƄاƅي
 ستعمالا، فƄلما زادت Ƅمية اإنتاج زادت اƅتƄاƅيف وهذا طبيعي ƅƄونها زادت من إنتاجهاتتناسب طرديا مع 
  ....Ƅاƅورق واƅوثائق واƅطباعةاƅتأمين منتجات  صناعةفي اƅتي تدخل مختلف اƅمواد اأوƅية 
 اƃثاƃث: ربحية شرƂات اƃتأميناƃفرع 
اƅفرق  لهو يمثو  ،يعتبر اƅهدف اأساسي من نشاط أي مؤسسة اقتصادية هو تحقيق أƄبر ربح ممƄن
تشƄل اƅتƄاƅيف تو  اجماƅي اƅتƄاƅيف اƅتي تتحملها اƅمؤسسة نتيجة ممارسة نشاطها،بين اƅمداخيل اƅمختلفة و 
قات تدفعها نتيجة تضرر اƅمؤمنين وتƄاƅيف اƅتسيير ونف باƅنسبة ƅشرƄات اƅتأمين من اƅتعويضات اƅتي
 :باƅعاقة اƅتاƅية هيمƄن توضيحو  اإهتاƄات واƅرسوم واƅضرائباƅموظفين و 
 
 
ناحظ مما سبق في أن رقم أعمال شرƄات اƅتأمين اƅناشطة في سوق اƅتأمين اƅجزائري في تزايد من سنة 
Ƅلما Ƅان ف فهي في تزايد، واƅربح هو اƅفرق بينهمالتƄاƅيف باƅنسبة ƅاƅى أخرى ƅƄن بنسب متفاوتة وƄذƅك 
اƅجدول اƅتاƅي يوضح أرباح شرƄات و  ،اƅتƄاƅيف Ƅلما زاد اƅربح واƅعƄس زيادة رقم اأعمال أƄبر مننمو 
ع رو اƅذي تم فصله عن باقي فصة في فرع اƅتأمين على اأشخاص و وفروعها اƅمتخصاƅتأمين اƅمباشرة 
 .9075إƅى  7075في اƅفترة من  27-07اƅتأمين من خال اƅقانون 
 
 ضاتتعوي(_ يفات أقساط اƃتأمين) ظاƃƈتيجة اƃصافية(اƃربح)= (اأقساط اƃتأميƈية اƃمحصلة + تو 
 .ااهتاƂات + اƃرسوم واƃضرائب)اƃمتضررين + ƈفقات اƃموظفين + تƂاƃيف اƃتسيير + 




 1011إƃى  1011شرƂات اƃتأمين اƃمباشرة في اƃفترة من  ) يبين ربح10-1( جدول رقم
 اƃسƈة                            
 1011 1011 1011 1011 0011 1011 اƃشرƂة
متوسط 
 اƃربح
+فرعها  AASƃلتأمين وطƈيةاƃشرƂة اƃ
 spas
 5.9113 882 4 514 3 093 3 498 1 785 2 341 3
اƃشرƂة اƃجزائرية ƃتأميƈات اƃƈقل+فرعها 
 7.626 1 692 2 197 1 111 2 809 342 1 114 1 alaT
اƃشرƂة اƃجزائرية ƃلتأمين و إعادة اƃتأمين 
 8.789 871 1 400 1 522 1 577 366 280 1 amaraCو فرعها 
 1.021 051 162 371 21 88 73 eglA tsurTتريست اƃجزائر 
  raiC +شرƂة اƃتأمين و إعادة اƃتأمين
 4.053 464 154 092 632 103 063 ricaMفرعها 
 5.052 652 732 542 702 803 052 a2اƃجزائرية ƃلتأميƈات 
 02.61 - 47 34 64 - 8 2   cetaaM اƃتعاضدية
 6.971 833 775 221 31 11 71 amanCاƃتعاضدية 
شرƂة اƃتأمين على اƃمحروقات+ فرعها 
 7.675 264 918 794 915 794 666 cilgA
 1.202 051 682 722 181 581 481 شرƂة سامة ƃلتأميƈات 
 2.202 202 992 002 525 902 850 شرƂة أƃياƈس ƃلتأمين 
 06.95 111 942 341 193- - 521- 073   MAG اƃجزائرية ƃلتأمين
 004- 563- 995- 367- 536- 83- 00 AXAشرƂة أƂسا 
 801 831 031 59 431 76 38 شرƂة Ƃارديف اƃجزائر
 etsilautuM ELشرƂة 
 8.43 07 331 3 3 - -  
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 حا نتيجة ممارسة نشاطها في قطاعاناحظ من اƅجدول أعاƋ أنه تقريبا Ƅل شرƄات اƅتأمين حققت أرب
ها نشاط واستئنافاƅتي منذ دخوƅها اƅسوق  AXAاƅتأمين اƅجزائري بما فيها اƅخاصة ما عدا شرƄة أƄسا 
ت قأما اƅشرƄات اƅعمومية فقد حقاƅخسارة وتزيد من سنة إƅى أخرى، و هي في تراجع تتƄبد و  0075منذ سنة 
ن في اƅفترة فقد بلغ متوسط أرباح اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأميبيرة بينها، ذات فروق Ƅأرباحا معتبرة ƅƄنها متباينة و 
أمينات ƅتهو تقريبا ضعف اأرباح اƅمحققة من طرف اƅشرƄة اƅجزائرية و  مليون دينار 05.911 3ما قيمته 
ثم  دينار، مليون 38.789 بـ اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين وا  عادة اƅتأمينثم  مليوϥ Ωينار، 66.626 1اƅمقدر بـ  اƅنقل
 مليون ديƈار  




اƅخاصة فقد  أما باƅنسبة ƅلشرƄاتمليون دينار،  38.789 بـ حروقات بمتوسط ربح قدرمشرƄة اƅتأمين على اƅ
   .مليوϥ ΩيϨار 33.053متوسط ربح ƅلفترة قدرƋ أƄبر  RAICا  عادة اƅتأمين حققت شرƄة اƅتأمين و 
  اتمؤشر اƃتحليل صƈاعة اƃتأمين في اƃجزائر من خال : اƃمطلب اƃثاƃث
على اأسواق  فتحهو  اƅوطني ƅلمنافسة ااقتصادمن خال تحرير  اانفتاحتعمل اƅدوƅة على إرساء سياسة 
ƅخدمات ااƅتي أصبح يعرفها اƅعاƅم خاصة في مجال و  ااقتصاديةاƅعاƅمية محاوƅة منها مواƄبة اƅتطورات 
د اƅقطاعات ، فنجد قطاع اƅتأمين أحباقتصادهاأي دوƅة  ƅنهوضاƅلبنة اأساسية و  أصبحت اƅرƄيزة اƅتياƅماƅية 
 ؤوسر اƅطمأنينة ƅلمستثمرين ومن جهة أخرى أصبح يساهم في تƄوين و  اƅماƅية اƅتي أصبحت تعطي اأمن
ر ƅمعرفة مدى تطو و  في قطاعات أخرى من خال زيادته في اƅناتج اƅداخلي اƅخام، استثمارهاأموال يتم 
  ين هما:   اƅقطاع في اƅجزائر يجب دراسته من خال مؤشر 
 حيث مؤشر اƃƂثافة من اأول: اƃفرع 
هو يمثل حاصل قسمة مجموع و  اƅتأمين،اƅفرد اƅواحد على  إنفاقن عن مدى يعبر مؤشر Ƅثافة اƅتأمي
اƅسƄان في اƅبلد في تلك اƅسنة، بمعنى اخر أنه  إجماƅية خال اƅسنة اƅواحدة اƅى اقساط اƅتأمين اƅمƄتتب
اƅواحد من حجم اأقساط اƅمƄتتبة. ويستعان بهذا اƅمؤشر ƅتقييم اƅوضعية  يشير اƅى متوسط نصيب اƅفرد
 ااقتصادية اƅƄلية ƅسوق اƅتأمين.
 واƅجدول اƅتاƅي يوضح مبلغ إنفاق اƅفرد اƅجزائري على اƅتأمين.










 1011-1990 بين تطور معدل اƃƂثافة في اƃفترة) ي10-1جدول رقم(  
 
 
هو و  من سنة إƅى أخرى ارتفاعأن مؤشر Ƅثافة اƅتأمين في  ناحظمن تحليل معطيات اƅجدول أعاƋ 
ي، اƅسƄانƅنمو ايعني أن نسبة زيادة رقم أعمال اƅتأمين أƄبر من نسبة  ، مامع اƅزيادة اƅسƄانية يتناسب طرديا
 يقياأقل شعوب منطقة شمال افر من  على اƅتأمين حيث يبقى اƅمواطن اƅجزائريضعف إنفاق  أننا ناحظƄما 
أمين في بأهمية اƅت هذا يعود باƅدرجة اأوƅى اƅى قلة اƅوعيو  اƅشرق اأوسط  من حيث اƅتغطية اƅتأمينيةو 
 935قيمته  ما 0550سنة  فقد بلغ إنفاق اƅفرد اƅواحد على اƅتأميناƅثقافة اƅتأمينية،  غيابو  اƅحياة اƅيومية
هذا اƅمؤشر عرف تحسن اƅى أنه يبقى  ننجد أو  5775في عام  ƅلفرد دينار 3022بلغ يو  ƅيرتفعدينار ƅلفرد 
سعار اƅمحروقات في أارتفاع  اƅتي عرفتباƅوضعية ااقتصادية ƅلبلد في هذƋ اƅفترة  تم مقارنته ضعيفا اذا ما
 اƅتي أدت بدورها اƅى زيادة فيو  زيادة مداخيل اƅفردو  اƅتي صاحبها زيادة في اأجورو  سواق اƅعاƅميةاأ
دينار في سنة  2323دينار ثم انتقل اƅى  8023فقد بلغ نصيب اƅفرد اƅواحد  2075اانفاق، أما في سنة 
من  انخفاضاذ حوƅناها اƅى سعر اƅصرف اƅدوار فنجدها عبارة عن و  تبقى هذƋ زيادة ضعيفةو  ،9075
تراجع قيمة اƅدينار مقابل اƅدوار و  في سعر اƅصرفهذا راجع اƅى تقلب و  دوار 09252دوار اƅى  8222
 في اأسواق اƅعاƅمية . 
خال  هذا منو  ئري مازاƅت بعيدة Ƅل اƅبعد عن اƅمستويات اƅعاƅميةما ناحظ أن صناعة اƅتأمين اƅجزاƄ
في  80وƅتتراجع إƅى اƅمرƄز عاƅميا 00اƅمرتبة  5075ذيل اƅترتيب اƅعاƅمي فنجدها في  تتدحرج فيبقائها 
 5002 4002 3002 2002 1002 0002 9991 8991 7991 6991 اƃسƈوات
عدد اƃسƂان 
 09,23 63,23 48,13 53,13 78,03 14,03 69,92 05,92 84,92 58,82 مليون ƈسمة))
 6621 8011 289 529 707 5,146 8,175 2,455  2,345 935 معدل اƃƂثافة
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 7002 6002 اƃسƈوات
عدد اƃسƂان 
 16,04 11,93 3,83 5,73 17,63 79,53 62,53 47,43 1,43 84,33 (مليون ƈسمة)
 2323 8023 6003 2762 3732 0722 3022 7591 0851 9831 معدل اƃƂثافة
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 ƃلفرد ديƈار  




 اƅوضعيةراجع إƅى ذا اƅتهيعود و  ،90751عاƅميا في سنة  78يتواصل اƅتراجع إƅى اƅمرتبة و  2075
تراجع في  نم ما صاحبهو  أسعار اƅنفط في اأسواق اƅعاƅمية عرفها اƅبلد بسبب تراجعاƅتي  ااقتصادية
ƅغير صناعة اƅتأمين خاصة على اƅتأمين ا على على إنفاق اƅفرد انعƄستاƅتي بدورها عائدات اƅنفط  مداخيل
    إجباري.
 مؤشر ااختراقاƃثاƈي:  اƃفرع
Ƅلية ƅصناعة اƅ ااقتصاديةمن أهم اƅمؤشرات اƅتي تستعمل في تقييم اƅوضعية  ااختراقيعتبر مؤشر   
هو و  اƅوطني ااقتصاداƅتأمين على مدى مساهمة قطاع اƅتأمين في  اختراقاƅتأمين، يعبر مؤشر نسبة 
ج اƅي اقساط اƅتأمين خار مهو حاصل قسمة اجو  ƅلبلد، يعƄس حصته اƅسوقية في اƅناتج اƅداخلي اƅخام
يدل على  مرتفعة فإنه ااختراقاƅداخلي اƅخام. فإذا Ƅانت نسبة  اƅموافقات اƅدوƅية ( رقم اأعمال) اƅى اƅناتج
ادية اƅبلد فƄلما Ƅان اƅبلد به حرƄة اقتص اقتصادأما إذا Ƅان منخفض فيدل على هشاشة و  مدى تطور اƅبلد،
 .Ƅلما زادت أقساط اƅتأمين اƅمƄتتبة
  1011-990 ) يبين تطور معدل اإختراق في اƃفترة 10-1جدول رقم(
    enneiréglA eueveR ,xueil ed tate nu ,eirégla ne secnarussa sed tuetces el ,araS inakoD - :ecruoS
 .10P ,1011 reivnaJ ud 9°N ,tnemeganam ed  te eimonocé’d
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 .5102 ne eiréglA ne secnarussa sed étivitcA ,ecnarussa sed noitceriD ,secnanif sed erètsiniM1
 5002 4002 3002 2002 1002 0002 9991 8991 7991 6991 اƃسƈوات      
اƃداخلي ƃƈاتج ا
 994 7 721 6 762 5 645 4 981 4 879 3  771 3 117 2 896 2 895 2 BIPاƃخام 
 1،%65 1،%95 1،%95 1،%46 1،%25 1،%94 1،%45 1،%95 1،%85 1،%85 معدل اإختراق
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 7002 6002 اƃسƈوات
اƃƈاتج اƃداخلي 
 540 71 502 71 965 61 348 51 184 41 940 21 430 01 340 11 603 9 064 8 BIPاƃخام 
 %77,0 %37,0 %96,0 1،%36 1،%06 1،%76 1،%77 1،%26 1،%85 1،%55 معدل اإختراق
 مليون ديƈار 




نسبته  مافقد بلغ ناحظ من اƅجدول أعاƋ أن معدل اختراق اƅتأمين ضعيف جدا على مدار طول اƅفترة، 
اإصاحات اƅجذرية  أي بزيادة ضعيفة وهذا رغم %0.7 7إƅى 5775ƅينتقل في  6991سنة  في %85,0
اƅماƅية  أحد اƅقطاعات باعتبارƋه ب ƅلنهوض اƅدوƅةاƅجهود اƅمبذوƅة من طرف واƅعميقة اƅتي مست اƅقطاع و 
 %0027ƅيرتفع إƅى بزيادة ضعيفة  %2027ما نسبته  2075في سنة ، وقد حقق ااقتصاديةƅدورة ااƅهامة في 
بعيدة Ƅل اƅبعد عن اƅمتوسط اƅعاƅمي اƅذي محدودة و و  هذƋ اƅنسب تبقى ضعيفةاƅماحظ أ ن و  .9075في 
راق أو أن نسبة اخت 9075إƅى  0550ناحظ خال Ƅل هذƋ اƅفترة ، و %9.2 اƅمتوسط اƅقاريو  % 5.6بلغ 
من طرف اƅدوƅة ƅلنهوض  اƅجهود اƅمبذوƅة تعƄسا ية و نفهي متد %0ما نسبته  غل اƅتأمين ƅم تتجاوزتغل
  اإمƄانيات اƅتي يتمتع بها. و  اƅقدرات تعبر عنا باƅقطاع و 
 تƈافسية اƃقطاعو  حليل اƃمƈافسةتاƃمبحث اƃثاƃث: 
من خال هذا اƅبحث سنتطرق إƅى اƅتغيرات اƅهيƄلية اƅتي عرفتها صناعة اƅتأمين اƅجزائرية مع اƅتأمين  
شرƄات إƅى دخول  دىأحرر اƅقطاع ƅلمنافسة ما  07-95مع مرور اƅسنوات خاصة بعد صدور اƅقانون 
  سمسار اƅتأمين. و  بروز Ƅل من اƅوƄيل اƅعاماƅشرƄات اأجنبية و و  خاصة
  اƃمƈافسةاƃمزاحمة من طرف اƃمؤسسات اƃمطلب اأول: 
 ااستقالد فبع تطورات تخص باƅدرجة اأوƅي هيƄل اƅسوق،و  ƅقد عرفت صناعة اƅتأمين تغيرات جذرية 
ت اƅفرنسي فقامت بإنشاء شرƄا ااحتالعلى تأميم اƅقطاع من يد  اƅسلطات اƅجزائرية أنذاك مباشرة عملت
قيل في و وزن تباƅنسبة ƅقطاع حساس وذ ƅƄن هذا اƅعدد محدود ،ام ƅمزاوƅة اƅنشاطاƅع وطنية تابعة ƅلقطاع
 اƅضعف اƅشديدو  اƅبطيءمؤهلة Ƅلها عوامل ساهمت في عاملة عدم وجود يد و  من جهة اƅوطني ااقتصاد
اƅشرƄة و  RAACا  عادة اƅتأمين و  فقامت بإنشاء Ƅل من اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأميناƅذي عرفه نمو اƅقطاع، 
تم أنشئت اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين على ، ة جزائري مصريةبشراƄ 2050في سنة  AAS اƅوطنية ƅلتأمين
مختصة في إعادة  RCCة اƅتأمين اƅشرƄة اƅمرƄزية إعاد، Ƅما قامت بخلق تعاضديتين و  TAACاƅنقل
 شرƄات، 0اƅعمومي ب ااحتƄارفنجد عدد اƅشرƄات اƅعاملة في صناعة اƅتأمين اƅجزائري إبان فترة اƅتأمين، 
أخرى و  دخول اƅسوق عدة شرƄات خاصة  عرف 07-95من خال اƅقانون  بعد تحرير اƅقطاع ƅلمنافسةو 
شرƄات  07بدخول  5075في  شرƄة 25ƅينتقل إƅى  5775شرƄة سنة  00 عددها إƅى ارتفعأجنبية فقد 




عد بشرƄة  25اƅعدد إƅى  انتقل  9075 في سنة و  أجنبية متخصصة في اƅتأمين على اأشخاص،و  وطنية
 ي صناعة اƅتأمين على اأشخاص.Ƅويتية اƅتي تنشط فاƅجزائرية اƅƅلشرƄة اƅمختلطة  ااعتماد حمن
اƅفرنسية نيتها دخول سوق صناعة اƅتأمين اƅجزائري، وهذا بشرط أن تقوم اƅدوƅة اƅجزائرية وقد أبدت اƅشرƄات 
يم اƅدوƅة مبتسوية خافاتها مع اƅشرƄات اƅفرنسية اƅتي Ƅانت تنشط إبان ااستقال واƅتي طردت بسبب تأ
 ة:    اƅجدول اƅتاƅي يلخص تطور عدد شرƄات اƅتأمين اƅعاملة في اƅصناعاƅجزائرية ƅلقطاع. و 
  ياƃجزائر  صƈاعة اƃتأمين ) يبين تطور عدد شرƂات اƃتأمين في10-1جدول رقم (      
 1011 1011 1011 9111 1990 اƃسƈوات   
 11 32 11 10 11 عدد اƃشرƂات
 .71-61 P ,9002 noitidé ,reglA,noitacinummoc laxip ,eiréglA ne secnarussAsed ediuG - : secruoS            




 من إعداد اƃباحث بƈاءا على معطيات اƃجدول














يبين تطور عدد شرƂات اƃقطاع) 5-4(مƈحƈى رقم 
1 eiréS












 اƃتعاضديات     اƃشرƂات اƃمختلطة اƃشرƂات اƃخاصة






















 576 68 0 476 6 062 0 178 108 02 368 602 75
 %001 %0 %8 %0 %0 %1 %42 %1 %66
 036 99 875 242 8 123 1 283 050 2 359 22 869 2 731 16 2102
 %001 %1 %8 %1 %0 %2 %32 %3 %16
 599 311 606 099 9 869 1 112 1 833 2 538 52 652 3 197 86 1011
 %001 %1 %9 %2 %1 %2 %32 %3 %06
 505 521 215 087 11 734 2 194 2 384 2 938 72 590 3 968 47 1011
 %001 %4,0 %4,9 %2 %2 %2 %22 %2 %06
 009 721 764 500 31 967 2 694 2 329 2 761 72 519 3 851 57 1011
 %001 %4,0 %2,01 %2 %2 %2 %12 %3 %95
 3102 ,seuqitats te etoN ,secnarussA sed elanoitan liesnoC -: ecruoS
 9102 ,eiréglA ne ecnarussa sed étivitca ’d troppaR -             
حقق، من رقم اأعمال اƅممن اƅجدول يتضح أن اƅشرƄات اƅعمومية تبقى تسيطر على أƄبر حصة سوقية 
تستحوذ Ƅانت  0075إا أن هذƋ اƅحصة في تراجع بسبب زيادة اƅمنافسة من طرف اƅمؤسسات اƅخاصة ففي 
 %20ƅلتعاضديات ƅتتراجع اƅى  %8و ƅلشرƄات اƅخاصة %95من اإنتاج مقابل  %00نسبته  على ما
 وهذا يدل على اƅمنافسة اƅتي أصبح يعرفها قطاع اƅتأمين اƅجزائري  9075 في سϨΔ %50ثم إƅى  2075في 
زيادة نسبته و  Ƌهمة في تطوير اƅسماح ƅلشرƄات اأجنبية ƅممارسة مختلف فروع اƅتأمين ƅلمسانتيجة اإنفتاح و 
 .واعد يزخر بفرص حقيقيةو  بإعتبارƋ قطاع فتي في اƅناتج اƅداخلي اƅخام




 ƃفرع اأول: وسطاء اƃتأمينا
ن اƅوƄيل م ما يسمى بوسطاء اƅتأمين واƅذين يمثلون Ƅل في ظهور اƅذي عرفه اƅقطاع  ساهم اإنفتاحƅقد 
هو شخص متخصص في اƅتأمين تتوفر فيه مجموعة من اƅتأمين، فوƄيل اƅتأمين  ن وسمساريƅلتأماƅعام 
مقابل هامش  تسويق منتجاتها اƅتأمينيةƅاƅشروط اƅتي أقرها اƅقانون تمنح ƅه شرƄة تنشط في اƅقطاع اإعتماد 
 في اƅعدد سنويا بسبب سعي شرƄات اƅتأمين ƅتوسيع شبƄاتها اƅتسويقية ربح، فقد عرف عدد اƅوƄاء زيادة
تاƅي يبين اƅجدول اƅو  ،رفع تنافسيتها داخل اƅقطاع ثم منو  ƅزيادة حصتها اƅسوقية على اƅمستوى اƅوطني
 : عدد اƅوƄاءاصل في حاƅتطور اƅ
 5520-9220يبين تطور عدد وƂاء اƃتأمين في اƃفترة  )65-4(جدول رقم
 1011 1011 1011 1011 0011 1011 9111 1111 1111 1111 اƅسنوات
اƅوƄاات 
 3311 0110 1910 4201 819 111 111 011 111 101 اƅمباشرة
وƄيل 
 0901 199 929 797 046 011 111 911 111 191 اƅتأمين
سمسار 
 82 11 11 82 52 11 11 11 11 01 اƅتأمين
اƅعدد 
 0111 9111 1111 9481 3851 8351 0110 1110 1110 1110 اإجماƅي
 .1011إƃى  1111من إعداد اƃطاƃب بƈاءا على اƃتقارير اƃسƈوية اƃصادرة عن مديرية اƃتأمين من اƃمصدر: 
هو  0775من اƅجدول ناحظ أن عدد اƅوƄاء اƅعامون اƅعاملين في سوق صناعة اƅتأمين في سنة 
سنوات فقط ƅيصل  0خال  ضعف اƅعدد زيادةما يترجم تقريبا  5075وƄيل في  050 ƅيرتفع اƅى 052
هذا إن دƅة فإنه  و  وƄيل ƅƄل سنة، 770وƄيل بزيادة متوسطة خال هذƋ اƅفترة ب 7570إƅى  9075في 
 ها.نتجاتسعي Ƅل شرƄة ƅتوسيع شبƄة توزيع مو  يدل على اƅمنافسة اƅتي أصبح يعرفها اƅقطاع
هو شخص يمثل قانونا اƅمؤمن ƅه، وا يملك اƅسلطة إƅزام اƅمؤمن بدا من ذƅك  اƅتأمين سمسارأما 
يمƄن أن يحث على أو يقبل طلبات اƅتأمين وبعد ذƅك يحاول أن ينفذ اƅتغطية مع مؤمن مناسب، وƅƄن ا 
 وƂيل 




اƅجدول أن عدد سماسرة اƅتأمين في تزايد ، فناحظ من 1يƄون اƅتأمين ساريا إا بعد أن يقبل اƅمؤمن اƅعملية
  .2064سنة  في 82 ƅيتزايد اƅعدد اƅى 0664في سنة  04 مستمر فلقد بلغ عددهم
ة بي نسزيادة ف وƄيل اƅتأمين)و  اƅتأمين ( سمسارفي اƅقطاع  وسطاء اƅتأمينو ƅقد صاحب اƅزيادة في عدد 
زيادة قدرت ب 9075جماƅي رقم اأعمال اƅمحقق في إمن  % 55 ـباƅذي حدد  ااƄتتابمساهمتهم في حجم 
اƅى  2075مليار دينار في  5292رقم اأعمال اƅمحقق من  ارتفعحيث  2075مقارنة مع سنة  % 9ب
      اƅجدول اƅتاƅي يوضح مساهمة اƅوسطاء في رقم اأعمال اƅسنوي: و  .9075مليار دينار في  0202
         )1011-1111ƃفترة (في ااƃسƈوي  اإƈتاج) يبين تطور مساهمة اƃوسطاء في 11-1جدول رقم (
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 7002 اƅسنوات
 723 92 072 82 554 62 82632 701 91 948 71 979 51 541 21 230 9 اƃوƂيل اƃعام
سمسار 
 972 8 466 7 182 5 067 4 239 4 331 4 077 4 223 3 587 2 اƃتأمين
 606 73 439 53 637 13 883 82 930 42 289 12 947 02 764 51 718 11 اƃمجموع
اƃƈسبة من 
 92% 92% 8,72% 5,82% 7,72% 72% 8,62% 32% 22% اإƈتاج اƃƂلي
 .1011إƃى  1111من إعداد اƃطاƃب بƈاءا على اƃتقارير اƃسƈوية اƃصادرة عن مديرية اƃتأمين من  اƃمصدر:
  تأمين-بƈك  ااستراتيجي اƃتحاƃفاƃفرع اƃثاƈي: 
اƅمؤرخ في  27-07ƅقانون مؤسسات اƅتأمين من خال او  ستراتيجي بين اƅبنوكتم بعث اƅتعاون ااƅقد 
اƅشروط و  Ƅما حدد أيضا اƅقواعد، منتجات اƅتأمين بعض تسويقƅلبنوك ƅ فتح اƅمجال اƅذيو  0775فيفري 
 ى أرض اƅواقعقد تم تجسيدها علو  ،اƅتأمينيةƅها بتوزيع بعض اƅمنتجات ƅلسماح  ƅبنوكدى اƅ جب توفرهاااƅو 
 . وكاƅبن مختلفو  بين شرƄات اƅتأمين ااتفاقياتبعد إمضاء  8775 من سنة اابتداءحيز اƅتطبيق  هاƅو دخو 
                                                           
 006، ι0664، Ωار الϤريخ، الرياν، السعوΩيΔ،مΒاΩئ إΩارΓ الخطر و التأمينتعريب محϤΪ توفيق الΒلقيϨي ϭآخرϭϥ، جورج ريجدا،  1
 مليون ديƈار




ƅلطرفين اƅمتحاƅفين بتحقيق جملة من اƅمزايا منها ما هو على مستوى  ااستراتيجيةتسمح اƅتحاƅفات 
 منتوجات ارابتƄاƅمتزايدة باإضافة إƅى محاوƅة اƅسوق ƅمواجهة تحديات اƅمنافسة  Ƅذا على مستوىو  اƅمخاطر
 .حول تسويق منتجاتها باƅتعاون مع اƅبنوك حلول تأمينية مصرفية باƅنسبة ƅشرƄات اƅتأمينو 
 :1ƅتحاƅفات بتحقيق جملة من اƅتحسينات في اإنتاجية أهمهاتسمح هذƋ او 
 تنمية مستوى جودة اƅخدمات. -
 سفة اƅشرƄة.فلو  تحسين اƅثقافة اƅتنظيمية -
 باƅتقنيات اƅحديثة في تقديم اƅخدمة.  ااستعانةو  جمع اƅمعلومات اƅخاصة باƅمنتوجات اƅجديدة، -
 عن طريق بناء هيƄل ƅتطوير Ƅفاءة اƅتشغيل. ااتصااتتحسين مستوى  -
 Ƅما تسمح أيضا بتحقيق مجموعة من اƅمزايا ƅƄل من:
   بتحقيق مجموعة من اƅمزايا تتمثل في: ااستراتيجيويسمح هذا اƅتحاƅف  اƃتأمين: شرƂات-أوا
 على اƅقنوات اƅتقليدية. ااعتماداƅتقليل من و  قناة جديدة ƅتوزيع اƅمنتجات اƅتأمينية -
 تسهيل طلب اƅخدمة من طرف عماء اƅمصرف.و  Ƅة اƅتسويقبتوسيع ش -
 تخفيض تƄلفة اƅخدمات اƅتأمينية مما ينعƄس على أسعار اƅتأمين. -
 اƅعماء. احتياجاتتحديث اƅتغطيات اƅتأمينية بما يتوافق مع  -
 زيادة حجم اأقساط.و  مصدر ƅلعمليات اƅتأمينية اƅجديدة -
 هذƋ اƅمزايا في:  واƅبنوك فتتمثلباƅنسبة ƅلمصارف  :ƃلمصارف-ثاƈيا
 توسيع نطاق اƅخدمات اƅماƅية اƅتي تقدمها اƅمصارف. -
 نشاط بيع منتجات اƅتأمين.زيادة أرباح اƅبنك من خال اƅحصول على جزء من  -
ن خاصة شرƄة اƅتأميو  نكبتوفير عليهم عناء اƅتنقل بين اƅو  توفير خدمة شاملة ƅعماء اƅمصرف -
باƅتاƅي و  قروض اƅتي يجبر فيها اƅبنك طاƅب اƅقرض باƅتأمين على اƅحياة،ƅاƅمنتجات Ƅا في بعض
 وائهم.و  Ƅسب ثقتهم
                                                           
ااديمية ، اأ"بين شركاΕ التأمين و البنوϙ" ر΅يΔ إستراتيجيΔ لتطوير صناعΔ التأمين في الجزائر ااستراتيجيΔالϔاΕ حالتمرقاش سميرة،  1
 ، جامعة الجزائر.00-60، ص 0064، جوان 00و اإنسانية، قسϡ العϠوϡ اإقتصادية و القامومية العدد  لϠدراساΕ اإجتماعية




 .اقتصاديةاتصميم منتجات بنƄية تأمينية جديدة ƅتلبية حاجات اƅعميل بما يتناسب مع اƅظروف  -
   في: أما ƅلعماء فهم أيضا يستفيدون من مجموعة من اƅمزايا تتمثل :اƃعماء-ثاƃثا
 تطوير اƅخدمات اƅتأمينية بما يتناسب مع احتياجاتهم. -
 .ديةاƅتƄلفة مقارنة مع طرق اƅتسويق اƅتقلي انخفاضنتيجة  تقديم اƅخدمة ƅلعماء بأقل اأسعار اƅممƄنة -
 اƅحديثة اƅتي تمتلƄها اƅمصارف. تطوير اƅخدمة اƅمقدمة ƅلعماء من خال اƅتƄنوƅوجيا -
 ƅتعاون بين اƅطرفينا اتفاقية اƅشروط تم توقيع على دفتر ةاƅموافق Ƅذƅكو  اƅتنفيذية ر اƅمراسيمو بعد صد إن
ƅتوزيع  تراتيجيةاسشراƄة  اتفاقياتاƅمؤسسات اƅبنƄية إƅى توقيع و  مؤسسات اƅتأمين ى من خاƅهاسعت اƅتيو 
أول شرƄة تأمين   AAS Ƅانت اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين اƅتأمين حيث-فق نموذج بنكو  اƅمنتوجات اƅتأمينية
، Ƅما دخلت 8775/27/75في  RDABو 8775/27/50في  LDBاƅتعاون مع اƅبنƄين اƅعمومين  اتفاقيةأبرمت 
 واƅهدف من ذƅك خلق فروع في مختلف منتجات اƅتأمين FICAMمع اƅمجموعة  استراتيجيفي تحاƅف 
أخرى وفق مؤسسات اƅتأمين او  ƅتجسيد اƅنموذج على اƅواقع باƅنسبة ƅلبنوك اتصااتتبعها بعد ذƅك عدة و 
  :هي Ƅاƅتاƅيو  في هذا اإطار اتفاقياتنتج عنها ابرام عدة و  هذا اƅنموذج،
 شرƂات اƃتأمينو  ) يبين إتفاقيات اƃتعاون اإستراتيجي بين اƃبƈوك50-4جدول رقم (





 fidraC riazajDla abiraP PNB
 fidraC euqnaB PENC
 éireglA IGS éireglA elarénéG étéicoS
 secnarussA amalaS akaraB lE
 secnarussA tsurT knaB tsurT
 .14p ,5102 ,eireglA né secnarussA sed ediuG ,secnarussA sed noitceriD: ecruoS               




 :1بنك اƅتأمين في اأساسية ƅاتفاقيةو تتمثل أهم اƅمحاور 
هو اƅسمح ƅلبنوك بتوزيع اƅمنتجات اƅتأمينية عبر قنواتها مقابل عموات  ااتفاقيةإن اƅهدف من  
 تقتطع من اأقساط اƅتأمينية اƅمحصلة.
اƅمنتجات اƅتأمينية اƅقابلة ƅلتوزيع من طرف اƅبنك هي منتجات اƅتأمين على اأشخاص اƅفردية،  
لى اƅتأمين عو  ،اƅتأمين اƅفاحيو  ƅتأمين على اƅƄوارث اƅطبيعيةاƅتأمين على أخطار اƅسƄن، ا
 .اƅقروض
 حسب خصوصيات Ƅل منتج. ااƄتتابحدود سلطة  
ريان مدة سو  اƅطرفين اƅتزاماتƄيفية تحويل اأقساط إƅى مؤسسات اƅتأمين، تحويل اƅمعلومات،  
   .ااتفاقية
 تأمين –بƈك  ااستراتيجي) يبين تطور رقم أعمال اƃتحاƃف 11-1جدول رقم(                










 162 2 %3,71 729 1 %1,10 946 1 %11 782 1 3,91% 870 1
 .1011إƃى  1011على اƃتقارير اƃسƈوية اƃصادرة عن مديرية اƃتأمين من  من إعداد اƃطاƃب بƈاءا                         
 حيث 0075نة س Ƅان دخوƅه حيز اƅتنفيذو  بنك اƅتأمين ااستراتيجية ƅتحاƅفا إرساء اƅبداية اƅفعلية إن
مقارنة  %2250فقد حقق نمو بنسبة  5075مليون دينار، أما في سنة   870 1حقق مجموع أقساط قدرت بـ
 منه فنجد ،مليون دينار 902مليون دينار أي بزيادة قدرت بـ  782 1محققا رقم أعمال قدر ب  0075بسنة 
 .AASمن طرف شرƄة   مليون 151و riazajdla fidraCشرƄة تم تحقيق من طرف  مليون 2701
إƅى ما  9075ة إƅى أخرى ƅيصل في سنة نمن س ارتفاعرقم اأعمال اƅسنوي اƅمحقق في  وناحظ أن
 0075مليون دينار مقارنة بسنة  341 1مليون دينار أي بزيادة في حجم اأقساط اƅمƄتتبة بـ 162 2قيمته 
                                                           
: أي نموذج لϠشرااة ؟ و ما دورها في تحسين اأداء؟ مجϠة بين البنوϙ و م΅سساΕ التأمين الجزائريΔ ااستراتيجيΔالتحالϔاΕ حساني حسين، 1
 .00ص  6064،  ϯ6نسانية، العدد اأااديمية لϠدراساΕ اإجتماعية و اإ
 مليون ديƈار       




 ااستراتيجي حاƅفهذا إن دƅة فإنه يدل على نجاح هذا اƅتو  %92275بنسبة نمو سنوية متوسطة في حدود و 
 Ƌ ƅلمنافسة. ر اƅقطاع اƅماƅي ƄƄل بعد تحريو  اƅتأمين اƅجزائري من جهة أخرىاƅنمو اƅذي يعرفه قطاع و  من جهة
/ 50/02Ƅما عرف أيضا عدد وƄاات اƅبنوك اƅتي تقوم بتسويق اƅمنتجات اƅتأمينية تطورا سريعا، ففي 
 ااتفاقياتزيادة في عدد  9075، Ƅما عرف قطاع اƅتأمين اƅجزائري في سنة 792 اƅوƄااتعدد  Ƅان 0075
وƄاƅة بنƄية يمƄنها تسويق  790ي حواƅƅتشمل  اتفاقية 72اƅبنوك ƅتصل اƅى و  مبرمة بين شرƄات اƅتأميناƅ
   وى شبابيƄها.تبعض منتجات اƅتأمين على مس
 إعادة اƃتأمين: اƃثاƈي اƃمطلب 
ن م إن عملية إعادة اƅتأمين هي اƅعملية اƅتي من خاƅها تقوم شرƄة اƅتأمين بإعادة تأمين اƅخطر اƅمؤمن
 اƅتي ا تستطيع تغطيته وحدها فيو  هذا بسب حجم اƅخطر اƅمؤمن ضدƋو  طرفها ƅدى شرƄة تأمين أخرى
قد تلجأ إƅى إعادة اƅتأمين اƅمشترك أي تشترك مع عدة شرƄات تأمين في تأمين و  حاƅة وقوع حادث ما،
جزء فقط من  اƅخطر حيث Ƅل شرƄة تعمل على تأمين جزء معين من اƅخطر أو عن طريق إعادة تأمين
تم إعادة تأمين مرƄب سƄيƄدة ƅتƄرير  فقد  ϰ664 من اƅواقع اƅحادثة اƅتي وقعت في اƅجزائر سنةو  اƅخطر،
 قامت بتعويضه.  اƅتياƅبترول ƅدى شرƄة تأمين أƅمانية هي 
اƅذي ينشط في مجال إعادة اƅتأمين في  ااستقالاƅوحيد منذ   RCCيعتبر اƅمجمع اƅمرƄزي إعادة اƅتأمين 
 ثل في: تتمو  قد نظم اƅمشرع اƅجزائري هذƋ اƅعملية من خال إصدار عدة قوانين تحƄمهاو  اƅسوق اƅوطنية،
 .RCCعلى اأقل من اƅمبلغ ƅدى  %62إƅزامية إعادة تأمين  
أن اأخطار  باعتباره (تجزء من اƅخطر اƅذي تريد تغطي اختيارفي   RCCإعطاء حق اأوƅوية  
م تأمينه Ƅل جزء يتو  اƅƄبيرة ا يمƄن تغطيتها من طرف شرƄة واحدة فيتم تجزئته إƅى عدة أجزاء،
 ضررين فيض اƅمتيحتى تستطيع تعو من طرف شرƄة تأمين حسب اƅقدرة اƅماƅية اƅتي تتمتع بها 









  ϱϭ1Ϯ- Ϯ11ϭاƃتأمين في اƃفترة ) يبين إƈتاج إعادة ϯϮ-ϰجدول (      
          
  2991 3991 4991 5991 6991 7991 8991 9991 0002 1002 2002 1111
 949 5051 0802 7472 7163 7234 3924 5314 0605 6576 812 5 477 4
 موافقات وطƈية
 %46 %67 %87 %48 %98 %29 %39 %59 %49 %69 %39 %88
 245 074 765 835 454 193 113 522 592 652 224 936
 موافقات دوƃية
 %63 %42 %12 %61 %11 %8 %7 %5 %6 %4 %7 %21
 اƃمجموع 194 1 579 1 746 2 582 3 170 4 817 4  406 4 063 4 553 5 210 7 046 5 324 5
 اƃسƈوات 1111 1111 1111 1111 1111 9111 1011 0011 1011 1011 1011 1011
 278 4 206 4 226 4 283 5 181 9 562 8 371 9 096 21 862 51 299 81 487 02 991 32
 موافقات وطƈية
 %48 %88 %88 %98 %19 %19 %39 %49 %49 %39 %39 %29
 587 156 926 736 938 877 936  918 212 1 323 1 1251 331 2
 موافقات دوƃية
 %61 %21 %21 %11 %9 %9 %7 %6 %7 %7 %7 %8
 اƃمجموع 756 5 352 5 152 5 910 6 020 01 340 9 218 9 905 31 084 61 513 02 503 22 333 52
 مليون ديƈار   
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 من إعداد اƃباحث إعتمادا على معطيات اƃجدول                       
 : تƈافسية قطاع اƃتأمين اƃجزائرياƃثاƃثاƃمطلب 
ن اƅجزائري يجب معرفة مƄانة سوق اƅتأمين اƅجزائري ضمن اƅسوق يƅتحديد مدى تنافسية قطاع اƅتأم 
 .اƅعاƅميثم  اƅعربيو  اإفريقي
 اإفريقي: مƂاƈة اƃجزائر ضمن سوق اƃتأمين اƃفرع اأول 
رقم اأعمال ح يضو ضمن اƅسوق اإفريقي، نقوم أوا بت اƅجزائرياƅتأمين  اƅتنافسية ƅصناعة مƄانةƅمعرفة اƅ
ƅجدول ا اإجماƅي اƅمحققة من طرف دول اƅقارة اإفريقية ƄƄل ومعرفة مƄانتها مقارنة مع باقي قارات اƅعاƅم،
اƅجزائر مƄانة و اƅتأمين  إنتاجيبين ) ϯ4-ϰرقم (جدول ، أما اƅƄل قارةحسب  اƅتأمين إنتاج توزيع يبين اƅتاƅي
  :اإفريقية ّ اƅقارة دول ضمن
 ϱϭ1Ϯإƃى ϭϭ1Ϯمن  يبن مƂاƈة اƃقارة اإفريقية من حيث إƈتاج اƃتأمين) 42-ϰجدول رقم (
  واتاƃسƈ       
 1011 1011 1011 1011 0011 اƃقارة








5102 4102 3102 2102 1102 0102 7002 3002 0002 5991 2991
ب ي ا ƈ ي  ي ب ي ن  إ ƈ ت ا ج  إ ع ا د ة  ا ƃ ت أ م ي ن) 5-4(شƂ ل 
موافقاΕ دولية موافقاΕ وطنية
 مليار دوار




 964 1 596 1 026 1 145 1 526 1 أوروبا
 153 1 413 1 252 1 333 1 972 1 أسيا
 46 07 07 17 91 إفريقيا
 08 001 09 78 19 أستراƃيا
 355 4 557 4 395 4 995 4 665 4 اƃمجموع
 
 .70P ,71002 reirvéF / FANF ,)9102à1102 seénnod(euqirfA ne ecnarussa’l ed tehcram eL : ecruoS               
) يتضح أن Ƅل من قارتي أمريƄا وأوروبا تسيطران على اƅنسبة اƅƄبرى من سوق 42-ϰاƅجدول رقم (
اƅتأمين اƅعاƅمية، تليهما قارة أسيا بحصة سوقية مقبوƅة وغير بعيدة عنهما، Ƅما أن Ƅمية اإنتاج عرفت 
 مليار دوار في سنة 153 1ƅينتقل اƅى  0075مليار دوار خال سنة  972 1تطور فقد حققت ما قيمته 
مليار دوار ما يفسر اƅتطور اƅذي عرفت دول اƅقارة سواء دول  40بزيادة في Ƅمية اإنتاج قدرت ب  9075
اƅخليج أو اƅدول اƅصناعية اƅƄبرى Ƅاƅصين واƅيابان وماƅيزيا .....و اƅذي ينعƄس على اƅقطاعات اƅخدمية 
 ة اƅتي يتمتع بها.Ƅاƅمعامات اƅبنƄية واƅتأمين...إƅخ و اƅذي يدل على اƅقدرة اƅتنافسي
في حين نجد اƅقارة اإفريقية تقبع في مؤخرة اƅترتيب برقم أعمال جد ضعيف وتقريبا منعدل على طول فترة  
ما يترجم ضعف اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع بسبب غياب استراتيجية واضحة وااعتماد  )9075-0075(اƅدراسة 
مليار دوار واƅذي  30رقم أعمال يقدر ب  0064على اأساƅيب اƅقديمة في اƅتسيير، حيث حققت سنة 
ي قمن مجموع رقم اإجماƅي،  Ƅما ناحظ أن هذƋ اƅنسبة بقيت ثابتة تقريبا خال با %2,0يعƄس ما نسبته 
سنوات اƅدراسة ما يدل على اƅضعف اƅƄبير اƅذي يميز إنتاج قطاع اƅتأمين في دول اƅقارة واƅذي هو مرتبط 
 ويعƄس حاƅة اقتصاد اƅدول اإفريقية.








 Ϯϭ1Ϯاƃجزائر ضمن سوق اƃتأمين اإفريقي سƈة مƂاƈة يبين  52(-ϰجدول رقم(             
 اƃدوƃة اƃحصة من اƃسوق اƃعاƃمية معدل ااختراق
 جƈوب إفريقيا %71.1 %31.41
 اƃمغرب  %60.0 %59.2
 مصر  %40.0 %07.0
 ƈيجريا %40.0 %16.0
 اƃجزائر %30.0 %77.0
 .3102/3°N  amgiS euveR ,ER ssiwS ednom el snad ecnarussa ’L : ecruoS                               
في اƅمرƄز اƅخامس بين دول اƅقارة وراء Ƅل  تجاء ياƅجزائر  من اƅجدول أعاƋ ناحظ أن صناعة اƅتأمين
ƅسوق من ا %ϯ6,6بحصة سوقية تقريبا منعدمة قدرت ب نيجريااƅمغرب، مصر ثم و  من جنوب إفريقيا
 في مقدمة اƅدول اإفريقية رائدة جنوب إفريقيا Ƅما نجد، %0046قدرƋ  اختراقبمعدل  4064اƅعاƅمية سنة 
بها قطاع  يدل هذا على اƅقدرة اƅتنافسية اƅتي يتمتعو ، ةر باقي دول اƅقا عن معتبرة وفارق Ƅبيربحصة سوقية و 
   .تشهدƋاƅتي  ااقتصاديور واƅذي يواƄب اƅتط في جنوب إفريقيا اƅتأمين
ثم تليϬا كل من مμر ϭ نيجريا  %0046ƅثانية دوƅة اƅمغرب بحصة سوقية قدرت بـنجد مباشرة في اƅمرتبة او 








 : مƂاƈة اƃجزائر ضمن اƃسوق اƃعاƃمياƃفرع اƃثاƈي 
 باƅجدول اƅتاƅي:  ااستعانةفي مجال صناعة اƅتأمين تم  مƄانة اƅجزائر عاƅميا ƅتوضيح  
  .ϱϭ1Ϯإƃى  Ϯϭ1Ϯاƃعاƃمي من  اƃجزائر ضمن سوق اƃتأمين) يبين مƂاƈة ϲϮ-ϰجدول رقم( 

















 1 9.82 1 8.62 1 1.72 1 55,72 و.م.أ
 2 88.9 2 40.01 2 4.11 2 81,41 اƅيابان
 4 30.7 3 53,7 3 1.7 3 57, 6 بريطانيا
 3 94,8 4 78,6 4 99,5 4 23,5 اƅصين
 5 60,5 5  66,5 5 94,5 5 62,5 فرنسا
 81 10,1 81 30,1 81 71,1 71 91,1 إفريقيا ج
 93 22,0 24 91,0 44 71,0 44 61,0 اإمارات
 04 22,0 34 71,0 54 41,0 64 21,0 اƅسعودية
 15 70,0 25 70,0 35 70,0 35 60,0 اƅمغرب
 06 50,0 06 40,0 95 40,0 95 40,0 مصر
 96 30,0 46 30,0 76 30,0 76 30,0 اƅجزائر
 08 20,0 08 20,0 87 20,0 77 20,0 تونس
إجماƅي 
 اأقساط
  58733554  8428774  1490464  412164
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يفسر  هذا طبيعي أنهو  من اƅجدول أعاƋ ناحظ أن سوق اƅتأمين اƅعاƅمي تسيطر عليه اƅدول اƅصناعية
فنجد في   ا تغطية تأمينية،اƅتي يجب أن تƄون ƅهو  اƅتي تعرفها هذƋ اƅدول اإنتاجيةو  ااقتصاديةاƅحرƄة 
تم تليها  4064سنة  من سوق اƅتأمين اƅعاƅمي %55,72 نسبيةو.م.أ بحصة سوقية  عاƅميا اأولاƅمرƄز 
 4064Ƅما ناحظ خال هذƋ اƅفترة من  ،81,41%اƅثاني عاƅميا بحصة سوقية قدرت بـ اƅيابان في اƅمرƄز
تميز بها ت محافظة هذƋ اƅدول على مرƄزها اƅتنافسي اƅريادي ما يدل على اƅقوة اƅتنافسية اƅتي 2064إƅى 
ة سوقية صƅذي يتخبط في اƅمراتب اأخيرة بحفي حين يتضح ƅنا وضعية قطاع اƅتأمين اƅعربي ا هذƋ اƅدول،
 من مجموع أقساط اƅتأمين اƅعاƅمية %0نسبها تقريبا منعدمة، فنجد اƅدول اƅعربية مجتمعة ƅم تصل حتي إƅى 
قيا سة إفريمفي اƅمرتبة اƅخا ياƅجزائر  تأمينقطاع اƅ نجدو  ،2064مليون دوار سنة  98022992اƅتي بلغت و 
 ƅجزائريا صناعة اƅتأمين اƅعاشر عربيا، Ƅما ناحظ أنو  ومصر نيجرياو  اƅمغربو  وراء Ƅل من جنوب إفريقيا
 اƅى تقدما في اƅترتيب تبعد ما عرف 9075في سنة  50 اƅى اƅمرƄز تراجع في اƅترتيب اƅعاƅمي تعرف
تراجع  اƅوطني بسبب ااقتصاداƅتراجع إƅى مرحلة اƅفراغ اƅتي دخل فيها  ، ويعود هذا2075سنة  ϰ0 اƅمرƄز
على قطاع  امفعوƅه انعƄسة اƅتقشف اƅتي سما جعل اƅدوƅة تعتمد سيا أسعار اƅنفط في اأسواق اƅعاƅمية
 اƅتأمين. 
 تأثير ااستراتيجيات اƃتƈافسية في قطاع اƃتأمين اƃجزائرياƃمبحث اƃثاƃث: دراسة 
إعطاء مصداقية ƅموضوع اƅبحث، سيقوم اƅباحث من خال هذا اƅفصل بعرض نتائج اƅدراسة من أجل  
اƅميدانية، Ƅما سيقوم بمحاوƅة إسقاط ƅلجانب اƅنظري على عينة اƅدراسة اƅتي شملت جميع اƅشرƄات اƅناشطة 
اƅقطاع ب ت واƅمعطيات اƅخاصةفي سوق صناعة اƅتأمين اƅجزائري، وذƅك من خال جمع مختلف اإحصائيا
 حديدتاƅمعتمدة من طرف Ƅل واحدة منها ƅ ااستراتيجيةƄل شرƄة بصفة خاصة ƅلوصول إƅى و  ة عامةبصف
 اƅتي تحقق ƅها أهدافها.      اƅتنافسية اƅفعاƅة في اƅقطاع و  ااستراتيجيةفيما بعد 
ة اإشƄاƅية اƅرئيسيمن خال عرض اƅدراسة اƅميدانية وطبيعة منهجية اƅمبحث على يحتوي هذا Ƅما    
ƅتحليل ا سيتم تناول اƅمطلب اأخير ثم فيواƅفرضيات اإحصائية، حدودها أدواتها وخطواتها،  ƅلدراسة
 .واختبار اƅفرضيات ƅلوصول ƅلنتيجة اƅوصفي ƅمتغيرات اƅدراسة
 




 طار اƃمƈهجي ƃلدراسةإاƃمطلب اأول: ا
 اƃفرع اأول: اƃمƈهج اƃمستخدم في اƃدراسة
ع في علوم اƅتسيير منهجيتين رئيسيتين، فاƅمنهجية اƅنوعية أو اƅƄيفية تسمح بدراسة معمقة ƅموضو  ُتستخدم  
فهي تستند على بناءات اƅباحث  1اƅدراسة، بااهتمام بتحليل ƅماذا وƄيف في وضعيات محددة ƅأحداث،
ير رقمي، طاءها تفسوتربطها بحيز مƄاني وزماني، في حين أن اƅطرق اƅƄمية تتمثل في قياس اƅظواهر وا  ع
وبذƅك فهي تشƄك في Ƅل معرفة متصلة باƅذاتية، وتعتبر Ƅل موضوع يفسر نفسه دون اƅحاجة ƅتدخل 
 اƅباحث.
حدد اƅخطة اƅعمود اƅفقري ƅه، أنه يو  يعتبر منهج اƅدراسة اƅمفتاح اƅذي يتم من خاƅه فتح أبواب اƅبحث 
 وسيلة جمعوات واإجراءات تحدد اƅمفاهيم و خطاƅمتبعة في اƅدراسة واƅتي تحتوي على مجموعة من اƅ
 تحديد عينة اƅبحث....إƅخ. و  اƅبيانات،
 اختافƅتلعب طبيعة اƅموضوع أو اƅظاهرة اƅمدروسة دورا في تحديد اƅمنهج اƅمتبع في اƅبحث، ويعود هذا و  
 ƅيها.إاأهداف اƅتي يريد اƅباحث اƅوصول و  طبيعة اƅعاقة اƅتي تربط متغيراتهاو  في اƅخصائص
نافسية اƅت ااستراتيجياتمن أجل اإحاطة بأدبيات ظاهرة و  تماشيا مع طبيعة وأهداف اƅدراسة اƅراهنةو 
في قطاع اƅتأمين اƅجزائري، Ƅان ƅزاما على اƅباحث ااعتماد على اƅمسح اƅشامل Ƅمنهج أساسي في دراسة 
رئيسية اƅشامل هو أحد اƅطرق اƅ حاƅمسو  ،اƅموضوع، هذا اƅمنهج اƅذي يقوم بدراسة Ƅل اƅحاات اƅتي تنتمي ƅه
 تحليلهاو  نيفهاتصو  تحويلها Ƅميا عن طريق جمع اƅمعلومات عن اƅمشƄلةو  اƅتي تستخدم في اƅبحوث اƅوصفية
 من ثم اƅوصول إƅى اƅنتائج.و  ا  خضاعها ƅلدراسة اƅدقيقةو 
ƅبحث بأنه طريقة في ااƅذي يعرف و  من أجل تحقيق أهداف اƅدراسة استخدم اƅباحث منهج تحليل اƅمحتوى
 . نتاجاتاƅداƅة ƅلوصول إƅى است اƅمفتاحية اƅحوارات باستخدام اƅƄلماتو  تعتمد على تحليل محتوى اƅوثائق
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 اƃدراسة مجتمعاƃثاƈي:  اƃفرع
اƅتي و  اƅتي تمارس نشاطها في سوق اƅتأمين اƅجزائرياƅمباشرة مجتمع اƅدراسة Ƅل شرƄات اƅتأمين  يشمل   
 262-06ƅƄنها مصنف إƅى مجموعتين حسب اƅقانون و  ،90751سنة في شرƄة تأمين  24يقدر عددها ب 
يجبر شرƄات اƅتأمين على اƅنشاط في نوع معين من و  اƅذي يفصل تأمين اأضرار عن تأمين اأشخاص
 اƅنوعين اƅسابقين إما اƅتأمين على اأضرار أو اأشخاص.
شرƄات اƅتأمين اƅتي Ƅانت تمارس نشاطها قبل صدور اƅقانون اƅمذƄور Ƅانت تنتج جميع  أن إن بحƄم 
منتجات اƅتأمين ما أدى بعد ذƅك إƅى فصل منتوج تأمين اأشخاص عن طريق إنشاء شرƄات متخصصة 
 .اƅبنوك عن طريق اƅمساهمة في رأسماƅهاو  تابعة ƅها باƅشراƄة مع Ƅل من شرƄات اƅتأمين اأجنبية
لت΄مين اانطاقا من هنا فقد تم تجزئة سوق اƅتأمين اƅجزائري إƅى مجموعتين، مجموعة تتƄون من شرƄات 
التي تنتج الت΄مين عϠϰ اأضرار أما المجموعة الثانية فتتاون من مجموع شرااΕ الت΄مين المتخصصة في 
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 ) يبين اƃشرƂات اƃعاملة في قطاع اƃتأمين حسب اƃتخصص72-2رقم(جدول 
 من إعداد اƃباحث بااعتماد على وثائق اƃشرƂات                   
 
 اƃثاƃث: أدوات جمع اƃبياƈات اƃفرع
 وسائل مساعدة تمƄنهو  استعمال أي منهج Ƅان في أي بحث يتطلب من اƅباحث ااستعانة بأدواتإن 
تباط ار ذƅك و  اƅتي يستطيع من خاƅها معرفة واقع ميدان اƅدراسة،و  من اƅوصول إƅى اƅمعلومات اƅازمة
ي جمع اƅبيانات، اأدوات اƅمحتملة فو  ثيقا باƅمنهج اƅمستخدمو  ااƅنتائج اƅتي تصل إƅيها اƅبحوث اƅعلمية ارتباط
أدوات تسمح ƅه باƅحصول على اƅبيانات  استخداموƄون مصادر اƅبيانات متعددة فقد يلجأ اƅباحث إƅى 
 اƅمصادر اƅتاƅية:في هذƋ اƅدراسة تم استخدام و  اƅازمة من مختلف اƅمصادر،
اƃشرƂات اƃعاملة في قطاع اƃتأمين اƃجزائري 
 متخصصة في اƃتأمين على اأضرار
اƃشرƂات اƃعاملة في قطاع اƃتأمين اƃجزائري 
 اأشخاصمتخصصة في اƃتأمين على 
 AAS. اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين -
 .TAACاƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين على اƅنقل  -
 RAACاƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين وا  عادة اƅتأمين  -
 TAACاƅشرƄة اƅجزائرية ƅتأمينات اƅنقل  -
 HSACƅشرƄة اƅجزائرية ƅتأمين اƅمحروقات ا -
 RAICاƅشرƄة اƅدوƅية ƅلتأمين وا  عادة اƅتأمين  -
 A2 ميناتتأƅجزائرية ƅلا -
 MAGاƅعامة ƅلتأمينات اƅمتوسطية  -
 ssA.ecnaillA شرƄة اƅتحاƅف -
 glA tsurTشرƄة اƅجزائرية ƅلثقة  -
 AXAشرƄة أƄسا ƅلتأمين على اأضرار  -
 .egammoD
اƅتعاضدية اƅجزائرية ƅتأمين عمال  اƅتعاضدية  -
 اƅتربية واƅثقافة
 AMNCاƅصندوق اƅوطني ƅلتعاضد اƅفاحي   -
 ). AAS( فرع ƅـ SPASشرƄة   -
  )TAAC ( فرع ƅـ ALAT  شرƄة  -
 ).RAAC( فرع ƅـ AMARAACشرƄة   -
   )RAIC ( فرع ƅـ EIV RICAMشرƄة   -
 )HSAC (فرع ƅـ  CILGAاƅشرƄة اƅجزائرية  -
  AXA( (فرع ƅـأƄسا ƅلتأمين على اأشخاص   -
 riazajD.lA FIDRACƄارديف شرƄة   -
   etsilautuM AL شرƄة -




قارير اƅسنوية اƅتو  ذƅك باƅبحث في اƅجانب اƅميداني اƅذي يعتمد على مختلف اƅوثائق اƃبياƈات اأوƃية:-أوا
اƅصادرة عن مختلف اƅهيئات، ثم اختيار اأدوات اƅمنهجية ƅدراسة مشƄلة اƅبحث ثم يتم تفريغها في جدول 
تحويل أرقامها و  استخدام ااختبارات اإحصائيةو  تحليلهاو  تهايتم تصنيفها فيه حسب اƅƄلمات اƅداƅة ƅيتم دراس
مؤشرات تدعم موضوع و  من معلومات جافة إƅى مدƅوات Ƅيفية علمية بهدف اƅوصول ƅداات ذات قيمة
 اƅدراسة.
ة اƅصادرة اƅسنوية اƅرسميو  اƅتقارير اƅدوريةو  ƅقد تم ااستعانة بمجموعة من اƅوثائقاƃوثائق: و  اƃتقارير -
توزيع و  تسير نشاط صناعة اƅتأمين في اƅجزائرو  Ƅل شرƄة اƅتأمين أو اƅهيئات اƅرسمية اƅتي تراقبعن 
 اƅشبƄة اƅتسويقية ƅمختلف اƅشرƄات سواء Ƅانت عامة أو خاصة.
Ƅما استعان اƅباحث أيضا بمواقع اƅشرƄات على اإنترنيت أنها  مواقع اƃشرƂات على شبƂة ااƈترƈت: -
حات تصريو  اƅتي يتم استخراجها من اƅمقاباتو  ات هامة تدعم بحث اƅباحثتحتوي أيضا على معلوم
 يعلل فيها عامة سبب دخوƅه ƅسوق صناعة اƅتأمين اƅجزائريو  اƅمسؤول اأول على اƅشرƄة اƅذي يتƄلم
 اƅمتبعة ƅلوصول إƅيها. ااستراتيجيةتحديد و  اأهداف اƅمراد تحقيقهاو 
ذƅك بااعتماد على اƅƄتب واƅبحوث واƅمجات اƅعلمية اƅمختلفة اƅتي ƅها عاقة واƃبياƈات اƃثاƈوية: -ثاƈيا
 باƅموضوع ومواقع اإنترنيت وƄل ما من شأنه أن يساهم في إثراء اƅبحث. 
ة اƅمعلومات اƅخاصة ببعض شرƄات اƅتأمين خاصو  ƅقد استعان اƅباحث باƅمقابلة ƅجمع اƅبيانات اƃمقابلة: -
 عدم نشرها ƅتقاريرها اƅسنوية، وهذا منافيا ƅلشروطو  قص اƅوثائق اƅصادرة عنهامنها اƅشرƄات اƅخاصة ƅن
أمين تمارس تاƅذي ينص في دفتر اƅشروط اƅعامة على أي شرƄة و  اƅذي يفرضها اƅمجلس اƅوطني ƅلتأمينات
 نويةارير اƅسنشر مختلف اƅتقو  في اƅسوق اƅجزائري يجب عليها اƅعمل بمبدأ اƅشفافيةنشاط صناعة اƅتأمين 
    اƅمعلومات اƅتي تخص نشاطها.و 
 تعتبر اƅماحظة من اأدوات اƅمنهجية اƅهامة اƅتي تعطي صورة واضحة على مجتمع اƅدراسة،اƃماحظة:  -
نوع و  ذƅك حسب ملƄية Ƅل شرƄة عامة أو خاصةو  اعتمد اƅباحث اƅماحظة في تصنيفها ƅعينة اƅدراسةو 
تأمين اƅممتلƄات أو تأمين اأشخاص، Ƅما تم ااستعانة صناعة اƅتأمين اƅتي تنشط فيها إما صناعة 
 ردود أفعاƅهم نتيجة اƅتغيرات اƅتي تطرأ على سوق صناعة اƅتأمين.   و  بماحظة سلوك اƅشرƄات
   




 ƈموذج اƃدراسةاƃفرع اƃرابع: 
ƅربط اتنافسية اƅقطاع تم تصميم نموذج يعتمد على و  ƅدراسة اƅعاقة بين ااستراتيجيات اƅتنافسية  
اƅمستقل في هذƋ اƅدراسة أما تنافسية شرƄات اƅقطاع اƅمتغير  بين تمثيل ااستراتيجيات اƅتنافسية اƅمتغير
 اƅتابع.
وهي:  استراتيجيات) 3من خال اƅدراسة اƅنظرية فإن ااستراتيجيات اƅتنافسية تتشƄل من ثاث (
 ة باƅتƄلفة.اƅقياد استراتيجيةو  اƅتمييز استراتيجيةاƅتمييز،  استراتيجية
هي: مؤشر و  ) مؤشرات أساسية3أما ƅقياس اƅقدرة اƅتنافسية ƅشرƄات اƅتأمين فقد تم ااعتماد على ثاث (
 مؤشر تƄاƅيف اإنتاج.و  اƅحصة اƅسوقية، مؤشر اƅربحية
 يمƄن تمثيلها في اƅشƄل اƅتاƅي: اƅعاقة بين متغيرات اƅدراسة وباƅتاƅي فإن
 اƃمتغير اƃتابعو  اƃعاقة بين اƃمتغير اƃمستقل ضحيو  )0-2رقم(شƂل                  
 : مؤشرات اƃتƈافسيةاƃتابعاƃمتغير                                                                  
                   
 ƈموذج اƃدراسة: من إعداد اƃطاƃب                        
من خال نموذج اƅدراسة يمƄن توضيح اƅعاقات اƅنسبية بين متغيرات و  ƅإجابة على اإشƄاƅية اƅرئيسية
 اƅدراسة عن طريق اإجابة على اƅفرضيات اƅتاƅية:
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 في قطاع اƅتأمين اƅجزائري. اƃحصة اƃسوقيةاƅتنافسية تؤثر على  ااستراتيجية طبيعة-1ف
 اƅتأمين اƅجزائري. اƃربحية في قطاعاƅتنافسية تؤثر على  ااستراتيجية طبيعة-4ف
 في قطاع اƅتأمين اƅجزائري. على تƂاƃيف اإƈتاجاƅتنافسية تؤثر  ااستراتيجية طبيعة-3ف
 اƃفرع اƃخامس: حدود اƃدراسة
 في:تتمثل حدود اƅدراسة  
 4061سنة و، فتعتبر نقطة بدايتها سنة  60مانية أƄثر من ز ƅقد امتدت اƅدراسة اƅماƈية: ز اƃحدود اƃ-أوا
هذا و  هي مدة Ƅافية ƅلدراسة، و 0164طرد اƅتواجد اƅفرنسي إƅى غاية سنة و  اƅتي تعبر عن استقال اƅجزائرو 
أمين تم مي ƅصناعة اƅتحتƄار اƅعمو بعدة مراحل بداية باا تماشيا مع اƅتغيرات اƅتي عرفها اƅقطاع اƅذي مر
اƅذي سمح ƅƄل شرƄة تأمين اƅتخصص في صناعة فرع و  مبدأ اƅتخصص اƅذي فرض على شرƄات اƅتأمين،
تمدت خال اƅتخلي على اƅمنهج ااشتراƄي اƅذي اع معين فقط، ثم ƅتأتي مرحلة بداية اانفتاح ااقتصادي من
 سوق صناعة اƅتأمين من خال إƅغاء مبدأ اƅتخصصعليه اƅجزائر منذ استقاƅها، وهذا ما انعƄس بدورƋ على 
واƅسماح ƅƄل شرƄات اƅتأمين في إنتاج Ƅل فروع اƅتأمين، ƅيتم بعدها بسنوات إصدار قوانين تنظم سوق 
صناعة اƅتأمين في اƅجزائر وتمنح اƅضوء اأخضر ƅلشرƄات اƅخاصة سواء محلية أو أجنبية ƅممارسة نشاط 
 .صناعة اƅتأمين في اƅجزائر
إƅى دخول عدة شرƄات خاصة ƅقطاع اƅتأمين اƅجزائري وƅƄن  ىإن هذا اانفتاح مع ومرور اƅوقت أد
، ƅذا اƅباحث ƅجأ في دراسته 0664إƅى غاية بداية اƅقرن اƅعشرين وباƅضبط بعد سن قانون سنة  مبعدد محتش
Ƅون اƅبحث أƄثر ) ƅي0164-6164) سنوات اأخير أي اƅفترة (0إƅى ااعتماد على إحصائيات اƅستة (
 مصداقية.   
تختص هذƋ اƅدراسة اƅميدانية في تحليل سوق صناعة اƅتأمين اƅجزائري بمختلف : اƃمƂاƈية اƃحدود-ثاƈيا
Ƅانت محلية أو أجنبية، خاصة أو عامة وهذا على مستوي جميع فروعها  سوآءااƅشرƄات اƅناشطة فيه 
 وشبƄات اƅتوزيع اƅمتواجدة على اƅتراب اƅوطني. 




اƅمعتمدة افسية اƅتن ااستراتيجيات دراسة في مختلف يختص موضوع اƅبحث في اƃموضوعية:اƃدراسة -ثاƅثا
ها اƅتي أصبح يعرف ƅمواجهة اƅمنافسةفي اƅجزائر  قطاع صناعة اƅتأمين من طرف شرƄات اƅتأمين في
ن قدراتها م اƅناجعة اƅتي تؤدي ƅتحقيق أهدافها وباƅتاƅي اƅرفع ااستراتيجيةاƅقطاع، واƅتوصل إƅى تحديد 
 اƅتنافسية.
 اإجراءات اƃمتبعة في اƃدراسةو  : اƃطريقةاƃمطلب اƃثاƈي
 اƃفرع اأول: صدق أداة اƃدراسة
اƅعبارات من خال مقارنة اƅوثائق واƅتقارير اƅسنوية مع تصنيفات اƅجدول ƅلعبارات  ƅقد تم اƅتأƄد من صحة 
اƅمفتاحية واƅƄلمات اƅداƅة وفق ƅفرضيات اƅدراسة، ففي هذƋ اƅدراسة يتم تقسيم شرƄات اƅتأمين إƅى ثاث 
أو  بƅلوصل ƅتحقيقها سواء على اƅمستوى اƅقري ةمجموعات حسب أهدافها واأساƅيب واƅخطط اƅمنتهج
 اƅبعيد.
اƅدراسة على حساب اƅمتوسطات اƅحسابية ƅمختلف مؤشرات اƅقدرة اƅتنافسية (اƅحصة اƅسوقية،  فيونعتمد  
اƅربحية، تƄاƅيف اإنتاج) في فترة زمنية محددة مسبقا ƅƄل مجموعة من اƅشرƄات ثم يتم مقارنتها في ما 
 بينها ƅلوصول إƅى نتائج اƅدراسة.
 ƃمعاƃجة اإحصائية   اƃفرع اƃثاƈي: أساƃيب ا
تم استخدام في اƅدراسة أسلوبين من أجل توظيف اƅبيانات اƅتي جمعها اƅباحث ƅلوصول إƅى أهداف 
تم ما Ƅاƅدراسة واƅتي تعتمد أساسا على نوع من اƅبيانات اƅمراد تحليلها وعلى أهداف وفرضيات اƅدراسة، 
ƅحساب مختلف اƅدائل اإحصائية ثم في اƅمرحلة اƅثانية ااعتماد على اختبار  SSPSااستعانة ببرنامج 








  أسلوب اƃدراسةاƃفرع اƃثاƃث: 
تحليل اƅمحتوى بأسلوب اƅبحث اƅعلمي اƅذي يهدف إƅى اƅوصف اƅموضوعي  )noslerB(يعرف "بيلرسون" 
بهدف اƅتوصل إƅى استداات  2أو اƅبيانات اƅƄيفية، 1واƅƄمي ƅلمضمون اƅظاهر ƅمادة علميةواƅمنظم 
 صحيحة ومطابقة عند إعادة اƅبحث.
فقد شƄل تحليل اƅمحتوى تقنية بحث تستعمل في تحليل اƅرموز اƅلغوية وغير اƅلغوية اƅظاهرة دون     
ة اƅتحليل اƅرصد اƅتƄراري اƅمنظم ƅوحدمن خال  يل،، تستند على اƅطرق اƅƄمية في اƅتبويب واƅتحلةاƅباطني
 4تحليل اƅمحتوى باƅخصائص اƅتاƅية:على اƅعموم  تميزوي 3،اƅمختارة
 يخص اƅمواد اƅلغوية وغير اƅلغوية أو اƅصور اƅتعبيرية اƅمرئية واƅمسموعة؛ -
 يهتم باƅمحتوى اƅظاهر، بمعنى ما قيل صراحة؛ -
 اƅنصوص اƅمƄتوبة أو غير اƅساƄنة Ƅاƅخطابات اƅمسموعة؛يمƄن أن يتناول اƅرموز اƅساƄنة مثل  -
ضافية إنيات ومناهج أخرى، فهو تقنية بحث يسمح ƅلباحث بااستعانة بتحليل اƅمحتوى إƅى جانب تق -
 تؤƄد ما قد ا تستطيع مناهج وتقنيات أخرى اƅوصول إƅيه.
  5اƅتاƅية:في اƅخطوات اƅخطوات اƅمنهجية في تحليل اƅمحتوى  ويمƄن اختصار   
ر انعƄاس مباش أنهاƅمحتويات اƅمبحوثة: حيث يعد أهم خطوة في تحليل اƅمحتوى  تصنيف-1 
 إƅى فرضيات ومحاور؛ ƅلمشƄلة اƅمراد دراستها 
 تستخدم في اƅتقطيع: خمس وحدات أساسية  "بيرƅسون"د : حيث عد ّاƅتقطيع-8
  في اƅبحث؛ Ƅأن يقوم اƅباحث بحصر Ƅمي ƅلفظ معين ƅه داƅته  اƅƄلمة: -
، وهي اƅوحدة اأساسية اƅتي تم اعتمادها في إما جملة أو أƄثر تؤƄد مفهومًا معيناقد تƄون  اƅعبارة: -
  اƅتقطيع في هذا اƅبحث؛ 
                                                           
  .4). ص6008واƅنشر واƅتوزيع، Ƅوم ƅلدراسات -، اƅطبعة اأوƅى، (اƅجزائر: طاƄسيجتحليل اƃمحتوى ƃلباحثين واƃطلبة اƃجامعيينيوسف تمار. 1
2
 .63 P ,8991 ,11 °N ,egagnaL ,"unetnoc ed esylanA’l ed semèlborP" .icivocsom egreS ,luaP yrneH 
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اƅشخصية: يقصد بها اƅحصر اƅƄمي ƅخصائص وسمات محددة ترسم شخصية معينة سواء Ƅانت  -
 ؛ من اƅمجتمعاتتلك اƅشخصية شخصًا بعينه أو فئة من اƅناس أو مجتمع 
 ؛ اƅمفردة: وهي اƅوحدة اƅتي يستخدمها اƅمصدر في نقل اƅمعاني واأفƄار  -
اƅوحدة اƅقياسية أو اƅزمنية: Ƅأن يقوم اƅباحث بحصر Ƅمي ƅطول اƅمقال أو عدد صفحاته أو مقاطعه   -
 مقابلة. أو حصر Ƅمي ƅمدة اƅ
ال ث ƅيفرغ فيها محتوى Ƅل مصدر في حاستمارة اƅتحليل: وهي ااستمارة اƅتي يصممها اƅباح تصميم-3
ات اأوƅية وتحتوي استمارة اƅتحليل على اƅبيان ،بحيث تنتهي عاقته بعد ذƅك بمصدر ذƅك اƅمحتوى، تعدادها
 .اƅماحظات –وحدات اƅتحليل  –فئات اƅمحتوى  –
 ؛يا ًمجداول اƅتفريغ: ويفرغ فيها اƅباحث اƅمعلومات من استمارات اƅتحليل تفريغًا Ƅ تصميم-4
 اإحصائية؛اƅمعاƅجات  -5
 سرد اƅنتائج وتفسيرها. -6
إمƄانية توصيف ومقارنة اƅمواقف تجاƋ ظاهرة معينة، ثم توقع اƅسلوƄيات  طريقة تحليل اƅمحتوىتتصور 
انطاقا من هذƋ اƅمواقف، وتعتمد هذƋ اƅطريقة على تقطيع اƅنص إƅى وحدات معنوية، ثم تقييم هذƋ اƅوحدات 
 على أساس اƅƄثافة واتجاƋ اƅحƄم، وتستند في ذƅك على أربع فرضيات أساسية:
) واƅمعاني edutitta’d tejbOعرفة باƅلغة أن يمّيز بين اƅموضوع اƅموقفي (بإمƄان Ƅل قارئ يملك م -
اƅعامة ذات اƅقبول باإجماع اƅتي يتضمنها اƅنص، فاƅموقف تجاƋ اƅموضوع يتغير بتغير مصدر اƅمعلومة 
 أو اƅمستقبل، أما اƅمعاني اƅعامة فتمثل اƅعبارات واƅمصطلحات اƅتي يƄون عليها إجماع في اƅمعنى؛
 مƄن Ƅل قارئ اƅحƄم باƅموازنة أو عدم اƅموازنة بين جملتين تمت صياغتهما بطريقتين مختلفتين؛ي -
 ؛بإمƄان Ƅل قارئ أن يوافق بدرجة مقبوƅة على اتجاƋ وƄثافة اƅعبارات -
    ااتفاق مع Ƅل قارئ على درجة اƅتقييم ƅلمعاني اƅعامة.       -
في تحليل اƅمحتوى، فهذا اƅبرنامج )it.saltA( وتم ااستعانة ببرنامج اƅƄمبيوتر "أطلس" اƅنسخة اƅسابعة 
 يسمح باƅعديد من اƅخصائص: 
 يسمح بعملية اƅبناء من خال اƅترميز؛ -




 يسمح بإجراء تحليل Ƅمي ƅلبيانات اƅƄيفية؛ -
 ؛وƅغات أخرىاƅقدرة على اƅتعامل مع قاعدة بيانات باƅلغة اƅعربية واƅفرنسية  -
  سرعة اƅتعامل مع Ƅميات Ƅبيرة من اƅبيانات. -
اƅتمييز ƅتنافسية (ا ااستراتيجيةإن انطاقا من تحليل محتوي اƅوثائق يتم توزيع هذƋ شرƄات اƅتأمين حسب 
واƅتي يتم بدورها تحديدها انطاقا من تحليل محتوى اƅوثائق اƅمعتمدة من طرفها أو اƅتƄلفة أو اƅترƄيز) 
 :اƅمحددة مسبقا Ƅما هي مبينة في اƅجدول اƅتاƅيو  اƅخاصة بƄل شرƄة انطاقا من اƅƄلمات اƅداƅة
 تƈافسية استراتيجيةاƃƂلمات اƃداƃة واƃخاصة بƂل يبين  )82-2رقم ( جدول           
 اƃƂلمـات اƃمفتاحية اƃداƃـة               اƃتƈافسية اƃعامة ااستراتيجية
 اƅتمييز استراتيجية
دمات تقديم خ تطوير اƅمنتجات اƅحاƅية، تقريب اƅخدمة ƅلزبون، -
في قطاع اƅتأمين تتمثل في تعويض اƅمتضررين)، ما بعد اƅبيع (
طرح منتجات جديدة، و  ارƄابتإرضاء اƅزبون، تطوير اƅخدمة، 
 ،لزبائنƅبƄفاءة اƅموارد اƅبشرية، اƅتميز في تقديم اƅخدمة  ااهتمام
 اƅتƄلفة استراتيجية
تجاري اƅو  ترشيد اƅنشاط اƅماƅيو  على اƅعنصر اƅبشري ااعتماد -
ة عدم اƅتوسيع في اƅشبƄƅلشرƄة، تحسين عمليات اƅتسيير، 
 اƅتسويقية. 
ƅترƄيز عن زبائن جدد، ا اƅترƄيز على اƅزبائن اƅحاƅيين بدل اƅبحث - اƅترƄيز استراتيجية
على منتوج معين، اƅترƄيز على تقديم اƅخدمة ƅنوع معين من 
 اƅزبائن، اƅترƄيز على منطقة جغرافية في تقديم اƅخدمة،
 من إعداد اƅطاƅب                                   
من اƅجدول أعاƋ ومع اأخذ باƅحسبان أنه يتم تصنيف اƅشرƄة اأم وفرعها باعتبارها شرƄة واحدة تعتمد 
، وانطاقا من هذا فإن اƅبيانات واإحصائيات اƅخاصة بفروع اƅشرƄات تضاف إƅى ااستراتيجيةعلى نفس 
 ƅشƄل اƅتاƅي:إحصائيات ومعطيات اƅشرƄة اأم، وباƅتاƅي يƄون توزيع عينة اƅدراسة على ا




  اƃمعتمدة ااستراتيجيةيوضح تصƈيف شرƂات اƃتأمين حسب ) 64-2جدول (
 ااستراتيجية            
 اƃشرƂة         
 اƅمعتمدة ااستراتيجية اƅƄلمات اƅداƅة
 اƅشرƄة اƅوطنية ƅلتأمين
 اƅتحƄم في اƅتƄاƅيف اƅمختلفة واأتعاب SPASفرعها و   AAS
 اƅتƄاƅيف استراتيجية
 
    ecnailA شرƄة أƅيانس
توفير خدمات ما بعد اƅبيع، تطوير اƅمنتجات 
 استراتيجية اƅتمييز دة.منتجات جدي ابتƄاراƅزبون،  رضاءاƅحاƅية، ا
 اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمينات
  + وفرعها  TTAC اƅنقل
  ALAT
على اƅعنصر اƅبشري وترشيد اƅنشاط  ااعتماد
اƅماƅي واƅتجاري ƅلشرƄة، تحسين عمليات 
 اƅتسيير
 استراتيجية اƅتƄلفة 
شرƄة اƅتأمين على 
              HSACاƅمحروقات 
  CILGA فرعها و 
    ذو اƅمردودية اƅعاƅيةتفضيل خدمة اƅزبائن 
( زبائن اƅمحروقات) بدل اƅبحث عن زبائن 
 .جدد
   
 اƅترƄيز  استراتيجية
اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتأمين 
 RAAC وا  عادة اƅتأمين
  AMARAC فرعهاو 
 
 تقديم خدمات متميزة ƅلزبائن 
 
 استراتيجية اƅتمييز
 ƅلتأمين شرƄة تراست
 RUSSA  TSURT
ي اƅتميز فااهتمام بƄفاءة اƅموارد اƅبشرية، 
 استراتيجية اƅتمييز تقديم اƅخدمات
 استراتيجية اƅتمييز  1009 OSI ةاƅجوداƅترƄيز على    A2اƅجزائري ƅلتأمينات 
شرƄة سامة ƅلتأمين 
 RUSSA AMALAS
ويض بتع ااهتمامتقديم أفضل خدمة ƅلزبائن، 
 استراتيجية اƅتمييز اƅمتضررين في أقل مدة ممƄنة.




 اƅتƄاƅيف استراتيجية تقديم خدمات فريدة بأقل تƄلفة MAG اƅجزائرية ƅلتأمين
اƅشرƄة اƅدوƅية ƅلتأمين 
 RAIC        وا  عادة اƅتأمين 
 eiv ricaMوفرعها 
 
تقديم منتجات جديدة، ااستجابة ƅمتطلبات 
 اƅزبائن 
 
 استراتيجية اƅتمييز   
 اƅتƄاƅيف استراتيجية ر معقوƅةتحديد مستويات أسعا   CETAM         
    egamoD AXAأƄسا َ 
اƅترƄيز على منتوجات معينة ennosreP AXAوفرعها 
 استراتيجية اƅترƄيز    1
 استراتيجية اƅترƄيز اƅترƄيز على اƅتأمين على اأشخاص  etsilautuMميتياƅيست  
  Ƅارديف اƅجزائر     
 استراتيجية اƅترƄيز اƅترƄيز على اƅتأمين على اأشخاص GLA FIDRAC
اƅتعاضدية اƅفاحية 
 AMANC
 استراتيجية اƅترƄيز منتوج اƅتأمين اƅفاحياƅترƄيز على 
 من إعداد اƅطاƅب بناءا على وثائق اƅشرƄات
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 اƃمعتمدة ااستراتيجيةيبين توزيع شرƂات اƃتأمين حسب  )63-2(جدول رقم
                                    

















 GLA  FIDRAC
 HSAC
 ETSILAUTUM
  AXA  
  AMNC
 من إعداد اƃطاƃب                            
 تحليل ƈتائج اƃدراسة و  اƃفرضيات اختباراƃمطلب اƃثاƃث: 
اƅتنافسية  يجياتااستراتاƅتي تهتم بمدى تأثير و  اƅفرضيات اإحصائية اختبارسيتم من خال هذا اƅمطلب  
شرات اƅجزائري من خال مجموعة من اƅمؤ  على اƅقدرة اƅتنافسية ƅشرƄات اƅتأمين اƅناشطة في صناعة اƅتأمين









  إختبار اƃفرضياتاƃفرع اأول: 
تخدام من اƅتحليل اƅوصفي واختبار اƅفرضيات ƅجأ اƅباحث إƅى اس تحليل اƅنتائج اƅمتعلقة باƅدراسة إبتداءا
متوسطات عدة مجتمعات مستقلة وهو ƅمقارنة ) tseT sillaW-laksurK" (وااس –Ƅال  Ƅروس"اختبار 
د في ذƅك على إحصائية وهو يعتم)، AVONA yaW enOااختبار اƅبديل اختبار تحليل اƅتباين اأحادي (
عني ستقلة ƅيست ذات داƅة إحصائية فهذا يƄانت اƅفروق بين اƅمتوسطات في اƅعينات اƅمفإذا Ƅاي مربع، 
أن هذƋ اƅعينات متجانسة، أما إذا Ƅانت اƅفروق ذات داƅة إحصائية فهذا يعني أن اƅمجموعات غير 
  .متجانسة
ƅتنافسية ا ااستراتيجيةمن أجل إجراء ااختبار تم تقسيم شرƄات اƅتأمين ضمن ثاث مجموعات حسب 
، ثم تم حساب اƅمتوسط اƅحسابي ƅمؤشرات اƅتنافسية خال )03-4(رقم اƅمعتمدة Ƅما هو واضح في اƅجدول 
 م.، وقد Ƅان ااختبار Ƅما يلي:5108-0108اƅسنوات 
 اƃتƈافسية على اƃحصة اƃسوقية:  ااستراتيجياتمدي تأثير  اختبار-أوا
في مقارنة اƅمتوسطات في اƅمجموعات اƅمستقلة على صيغة  "وااس –Ƅال  Ƅروس"يعتمد اختبار  
   اƅفرضيات اإحصائية اƅتاƅية:
توجد فروق ذات داƅة إحصائية بين اƅحصص اƅسوقية ƅشرƄات اƅتأمين تعزى ا  :الفرضية الصفرية
 .بين متوسط اƅحصة اƅسوقية %2اƅتنافسية اƅمعتمدة عند مستوى اƅمعنوية  ااستراتيجيةإƅى 
 H  : 0123
توجد فروق ذات داƅة إحصائية بين اƅحصص اƅسوقية ƅشرƄات اƅتأمين تعزى إƅى  :الفرضية الΒديلة
 .بين متوسط اƅحصة اƅسوقية %2عند مستوى اƅمعنوية  اƅتنافسية اƅمعتمدة ااستراتيجية
            H  : 1123
 اƅتاƅي:وتظهر نتائج ااختبار في اƅجدول    
 









 تأثير ااستراتيجيات اƃتƈافسية على اƃحصة اƃسوقية  اختبار )53-4(اƃجدول رقم        
 sgnaR
 
 neyom gnaR N مؤشر الحصة السوقية
  التنافسية ااستراتيجية
 00,1
 76,8 6
 31,9 4 00,2
 03,6 5 00,3





 مؤشر الحصة السوقية 
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  التنافسية ااستراتيجية : tnemepuorger ed erètirC .b
 SSPSمن إعداΩ الطالب بااعتماΩ على مخرجاΕ المصدر:                                 
تساوي   sillaW laksurKأن قيمة اƅمعنوية اƅمحسوبة في اختبار  اƅجدول أعاƋ ناحظ من خال نتائج
، وباƅتاƅي يتم قبول اƅفرضية اƅصفرية ورفض اƅفرضية اƅبديلة، 5%من مستوى اƅمعنوية  وهي أƄبر  475,0
أي ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية بين متوسط اƅحسابي ƅمؤشر اƅحصة اƅسوقية في اƅمجموعات اƅثاث 
 ƅترƄيز)، وباƅتاƅي نقبلا استراتيجيةاƅتمييز،  واستراتيجيةاƅقيادة باƅتƄلفة،  استراتيجية(اƅمؤسسات اƅتي اختارت 
ن اƅحصة ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية بي " Ƅااتياƅفرضية اƅصفرية ونرفض اƅفرضية اƅبديلة وتƄون 
 .  " 50,0مستوى اƅمعنوية عند  اƅتنافسية اƅمعتمدة ااستراتيجيةتعزى إƅى  اƅسوقية ƅشرƄات اƅتأمين
 
 




 اƃتƈافسية على ربحية اƃشرƂات: ااستراتيجياتاختبار مدي تأثير  -4
تنافسية اƅمعتمدة اƅ ااستراتيجية: ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية بين ربحية شرƄات اƅتأمين تعزى إƅى 0H
 .بين متوسط اƅربحية %2عند مستوى اƅداƅة 
نافسية اƅمعتمدة اƅت ااستراتيجيةتعزى إƅى و  : توجد فروق ذات داƅة إحصائية بين ربحية شرƄات اƅتأمين1H
 .بين متوسط اƅربحية %2عند مستوى اƅداƅة 
 
 تأثير ااستراتيجيات اƃتƈافسية على ربحية شرƂات اƃتأمين اختبار )03-4(ƃجدول رقما                 
 sgnaR
 
 neyom gnaR N الربحية
  التنافسية ااستراتيجية
 00,9 6 00,1
 00,5 4 00,2
 02,9 5 00,3






 292, euqitotpmysa noitacifingiS
 sillaW laksurK ed tseT .a
  ةالربحي  : tnemepuorger ed erètirC .b
 SSPSمن إعداΩ الطالب بااعتماΩ على مخرجاΕ المصدر:                                             
هي و  292,0=gisƅمتوسطات اƅربحية تساوي  gisإƅيها أن قيمة اختبار  ناحظ من خال اƅنتائج اƅمتوصل
ƅربحية عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية ƅمؤشر ا مما يدل على 50,0مستوى اƅمعنوية من  أƄبر
توجد ا ون Ƅاƅتاƅي" اƅتي تƄو  اƅفرضية اƅبديلةونرفض  اƅفرضية اƅصفرية نقبلباƅتاƅي و  ،اƅثاثة مجموعاتƅل
ية اƅمعتمدة عند اƅتنافس ااستراتيجيةاƅتي تعزى إƅى و  داƅة إحصائية بين ربحية شرƄات اƅتأمين فروق ذات
 ."%2مستوى اƅداƅة 




 اƃتƈافسية على تƂاƃيف اإƈتاج ااستراتيجياتاختبار مدي تأثير  -ϯ
ن شرƄات اƅتنافسية اƅمعتمدة م ااستراتيجية شرƄات اƅتأمين يفسر بـ: تƂاƃيف إƈتاجيةهل اƅفروق في 
 اƅتأمين؟
اƅتنافسية  يجيةااستراتتعزى إƅى  : ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية بين تƄاƅيف إنتاجية شرƄات اƅتأمين0H
 .بين متوسطات تƄاƅيف اإنتاج %2اƅمعتمدة عند مستوى اƅداƅة 
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ات داƅة إحصائية ا توجد فروق ذ " Ƅااتيوباƅتاƅي نقبل اƅفرضية اƅصفرية ونرفض اƅفرضية اƅبديلة وتƄون 
 .  " 50,0وى داƅة مستعند  اƅتنافسية اƅمعتمدة ااستراتيجيةتعزى إƅى  بين تƄاƅيف إنتاجية شرƄات اƅتأمين
 ƈتائج اƃدراسةع اƃثاƈي: اƃفر 
ا على واƅتي تدرس اƅعاقة بين ااستراتيجيات اƅتنافسية وتأثيرهانطاقا من نتائج اƅفرضيات اإحصائية  
ى أن اختيار اƅتي تدل علو  مختلف مؤشرات اƅقدرة اƅتنافسية ƅلشرƄات اƅعاملة في صناعة اƅتأمين اƅجزائري،
اƅتنافسية من طرف شرƄة تأمين ا يؤثر على قدرتها اƅتنافسية، يعني هذا أن أي شرƄة اƅتأمين  ااستراتيجية
اƅتƄلفة) تنافسية ( اƅتميز ، اƅترƄيز، اƅقيادة ب استراتيجيةفي قطاع اƅتأمين اƅجزائري اƅحرية في اعتماد أي 
صائص ƅجزائري محدود ويتميز بخƄلها في اأخير تؤدي إƅى نفس اƅنتائج، وهذا يدل على أن سوق اƅتأمين ا
هذا ما تدل عليه اƅمعطيات واأرقام اƅتي تصدر عن مديرية و  اƅمنافسةو  اانفتاح ادعاءتجعله موجه رغم 
اƅتأمين على مستوى وزارة اƅماƅية واƅمجلس اƅوطني ƅلتأمينات في شƄل تقارير سنوية، فنجد أن اƅنسبة اأƄبر 
مومية واƅتي Ƅانت تمارس نشاطها قبل اانفتاح، Ƅما ناحظ أن مبدأ من اƅحصة اƅسوقية تعود ƅلشرƄات اƅع
ا ما تؤƄدƋ نتائج هذو  سبقت تحرير اƅقطاع مازاƅت أثارƋ ساريةاƅتي و  اƅتخصص اƅذي ميز اƅقطاع ƅفترة معينة
نجد  AASعمال اƅمحقق سنويا من طرف اƅشرƄة اƅوطنية اأاƅدورات ƅسنوات اƅدراسة فإذا عدنا ƅتحليل رقم 
 اƅصندوق اƅوطني ƅلتعاضدƄذƅك باƅنسبة و  منه يتشƄل من اƅتأمين على اƅمرƄبات، %00واƅي تقريبا ح
 من رقم أعماƅه اƅسنوي اƅتأمين على اأخطار اƅفاحية.  %90اƅذي يمثل  AMNC ƅفاحيا
 من جهة أخرى نجد أن طاƅبي اƅتأمين في سوق اƅتأمين اƅجزائري ا يثقون في اƅشرƄات اƅخاصة بسبب 
ن ملفات م غياب رقابة حقيقية على نشاطها من طرف اƅهيئات اƅرقابية وهذا ما يدل عليه اƅعدد اƅƄبير
 ا أوامروا  رساƅهرغم تدخل مديرية اƅتأمين منذ سنوات عدة  اƅتعويضاƅمتضررين واƅذي ينتظر أصحابها 
ة دون جدوى، وƄذƅك عدم قدرة اƅشرƄات اƅخاص اتجاƋ اƅمؤمنين بواجباتها ااƅتزامعلى  شرƄات اƅتأمين تجبر
  رغبات اƅزبائن. ومتطورة تلبيبتقديم منتجات جديدة 
إن ارتباط بعض اƅزبائن بشرƄات اƅتأمين اƅعمومية وما تمنحه ƅهم من تخفيضات مغرية نتيجة اƅوفاء ƅها  
ات تحفيزية من خاƅها تخفيضاƅشرƄات اƅعمومية واƅتي تمنحهم ااتفاقيات بين اادارات و وƄذƅك ابرام بعض 
ƅلعمال واإطارات نظير تأمين منشأتها وممتلƄاتها، Ƅل هذƋ اامتيازات جعلت من اƅشرƄات اƅعمومية تسيطر 
     اƅجزائري واƅتي تترجمها اƅحصة اƅسوقية بحيث تسيطر على أƄثر من ثاث أرباع.على سوق اƅتأمين 





رفها على عا  براز اƅتغيرات اƅهيƄلية اƅجذرية اƅتي و  اƅجزائريقطاع اƅتأمين  بتحليل قمنا في هذا اƅفصلƅقد  
اح اانفتمع اƅتطرق إƅى اƅمنافسة اƅتي أضحى يعرفها بعد  9075مر اƅسنوات من فترة ااستقال إƅى سنة 
اƅذي فصل تأمين و  27-07تعميقه باƅقانون و  07-95من خال صدور اƅقانون  2330تحرير اƅقطاع سنة و 
  .اأشخاص عن بقية فروع تأمين اأضرار
مختلف  رقام اƅتي حققها اƅقطاع عبراأو  ƅدراسة اƅميدانية اƅتي قمنا فيها بتحليل مختلف اƅمعطياتفي ا   
اƅتي توضح اƅتطورات في أرقام اأعمال من و  9075اƅمراحل اƅتي مر بها من بداية ااستقال اƅى غاية 
ري تي تتضح من خال مؤشƅاأهداف اƅمرجوة وضعف تنافسيته و عن ا سنة إƅى أخرى، ƅƄن يبقي بعيدا
 .ااختراقمؤشر اƅƄثافة و 
 Ƅانƅدوƅية او  اƅذي عرفته صناعة اƅتأمين اƅجزائرية على اƅمنافسة اƅمحلية اانفتاحو  أمام هذƋ اƅظروف
 ااندماجو  قليديةاƅتاƅجزائرية أƄثر من أي وقت مضى على تغيير أساƅيب اƅتسيير  شرƄات اƅتأمين ƅزاما على
ƅما  تراتيجيااستسيير اƅأساس اƅمبنية على واعتمادها على أساƅيب اƅتسيير اƅحديثة في اƅعوƅمة اƅماƅية 
ية في شتى اƅجوانب ر ي، وهذا يستلزم ثورة تغيفعةتحقق من وفورات اقتصادية ومزايا تنافسية وهوامش ربح مرت
نافسية توانعƄاس ذƅك على  اƅتأمينتحسين أداء مؤسسات  اƅتسييرية وƄذƅك اƅمستويات اƅتنظيمية، بغية
 اƅقطاع.
نتاج من سنة اإفي تطور اƅرغم و  اƅتي عرفها اƅقطاع في نهاية اƅقرن اƅماضي ةرغم هذƋ اƅتغير اƅهيƄلي
 ةمن خال مؤشري اƅƄثافما يتضح هذا ي يعرف ضعفا Ƅبيرا و إƅى أخرى ا يزال قطاع اƅتأمين اƅجزائر 
اإفريقي و  اƅعاƅمي تذيله اƅترتيبو  ،اتج اƅداخلي اƅخام تقريبا معدومةاƅذي تبقى نسبة مساهمته في اƅن ااختراقو 




















ماشى وضع سياسة ƅلتخطيط تت إƅىهدفت  ااستقالمنذ  إصاحاتاƅجزائري  قطاع اƅتأمين شهدƅقد       
ير بنتيجة خاصة مع تغي تأتيƅم  اإصاحاتهذƋ  أن إا، آنذاكمع اƅتوجه ااشتراƄي اƅذي ساد اƅجزائر 
 أخرى اتإصاح وƅذƅك عرف قطاع اƅتأمين ،وبداية اƅتسعينات اƅثمانيناتوجه ااقتصادي في نهاية تاƅ
 70/99قد تميزت هذƋ اƅمرحلة بصدور قانون . ƅتتناسب مع اƅمرحلة اƅجديدة وهي مرحلة اقتصاد اƅسوق
اƅمحلية اƅشرƄات اƅخاصة ( أماموفتح اƅمجال واسعا  تحرير اƅسوق اƅتأمين إƅىاƅمتعلق باƅتأمينات اƅذي دعا 
ƅم  إصاحاتاهذƋ  من. ƅƄن اƅنتائج اƅمرجوة ƅرفع من قدراته اƅتنافسيةإƅى امما يؤدي  ƅلمنافسة واأجنبية)
د من مام اƅعديانضهي انه ƅم ينتج عنها تحرير فعلي ƅسوق اƅتأمين في اƅجزائر رغم  بشƄل فعال،تتحقق 
ياسا قƅت سوق اƅخدمة اƅتأمينية تعرف سيطرة شبه تامة ƅلشرƄات اƅعمومية احيث ماز  ،اƅشرƄات اƅخاصة
بقيت حصص Ƅبيرة في هذƋ اƅسوق من نصيب اƅشرƄات اƅعمومية رغم وƅوج عدد  إذباƅشرƄات اƅخاصة 
على  ث،اƅبحشرات اƅتي تم عرضها في هذا مؤ واƅ اأرقامتوضح  .اƅسوق إƅىمعتبر من اƅشرƄات اƅخاصة 
ناك منافسة بان ه اآن اƅقول حتىيمƄن  وباƅتاƅي ا ،على مختلف مجاات اƅنشاط اƅعموميةسيطرة اƅشرƄات 
  .ياƅجزائر  قطاع اƅتأمين فعلية في
 اƅترƄيز)اƅمنتجات، اƅتƄلفة،  (تميزاستراتيجية تنافسية  على في اƅسوق اƅجزائري شرƄات اƅتأمين اعتمادإن  
احدة، فإذا اƅزبون يؤدي إƅى نتيجة و  انتظارفي اƅتسويق اƅتي تتمثل في  اƅطرق اƅتقليديةعلى  ااعتمادمع 
على أساƅيب  اعتمادامع تنافسية  استراتيجية اعتماداƅرفع من قدراتها اƅتنافسية فيجب  اƅتأمين أرادت شرƄات
ز بها ƅتي تمتااƅميزات اƅتنافسية او  توضيح اƅخصائصو  اƅوصول ƅلزبائنƅها باستراتيجية تسويقية تسمح 
 مما يؤدي إƅى اƅرفع من قدراتها اƅتنافسية.منتجاتها مقارنة بمنافسيها 










ƅقد أدت اإصاحات اƅتي باشرتها اƅحƄومة إƅى إحداث تحول مرحلي من اقتصاد مخطط مرƄزي إƅى  -
 ƅعرض،اتأثيرا باƅغا على هيƄل سوق اƅتأمين اƅجزائري ( أثراقتصاد حر قائم على آƅيات اƅسوق، اأمر اƅذي 
اƅوƄيل اƅعام بروز مع  شرƄة ϰ4واƅتي وصل  ) ففي جانب اإنتاج تزايد عدد اƅشرƄاتاƅطلب، اƅمنافسة
ك وعرفت نسب نمو ملحوظة، Ƅما شهد جانب ااستها .عدة منتجات تأمينية جديدةو  اƅتأمينسمسار و  اƅتأمين
افسة أما في محور اƅمناƅعائات على وثائق اƅتأمين  ،اƅتجارية ،اƅزراعيةزيادة طلب اƅقطاعات اƅصناعية، 
ين ية بأشƄال غير معهودة في اƅسابق بين شرƄات اƅقطاعفبدأت تظهر بوادر وا  رهاصات شدة اƅمزاحمة اƅتنافس
) في ظل غياب ثقافة ااعتماد على اƅدوƅة غير واردة في قاموس  ياأجنب ،اƅعمومي واƅخاص (اƅوطني
اقتصاد اƅسوق ƅƄن رغم اƅمحاوات اƅساعية استعاد رأس اƅمال اأجنبي إا أن اƅقدرة اƅتنافسية ƅلقطاع اƅتي 
 .قضايا اƅساخنة ƅم ترقى إƅى مستوى اƅتطلعات  تعتبر من أهم اƅ
تتخلل صناعة اƅتأمين اƅجزائري قيود ومشاƄل عديدة منها ما يعود إƅى عوامل داخلية، ومنها ما يعود إƅى  -
اƅجزائر.  اƅتي تواجه نشاط اƅتأمين في لعوامل خارجية، ويبقى مشƄل غياب اƅثقافة اƅتأمينية من أهم اƅعراقي
ر اƅذي يزيد من واأم با في تنافسية اƅشرƄات اƅتأمينية،حيث إن نقص اƅوعي واƅبصيرة اƅضمانية يوثر سل
اƅجسيمة اƅملقاة على عاتق اƅمجلس اƅوطني ƅلتأمينات وƅجنة اإشراف على اƅتأمينات في تنظيم  ةاƅمسؤوƅي
 . اإقتصادي اانفتاح تسيما في غضون تداعيا ،رااƅمنافسة وتقويض معاƅم ااحتƄ
مƄنها من اƅتعامل تعن تبني إستراتيجية تنافسية اƅبحث  اƅتأمين من اƅمتطلبات اƅملحة على شرƄات أصبح-
ب ظيم اƅمƄاسنات من خال تعااƅذي يستوجب Ƅسب هذƋ اƅره اأمر ،مع اƅتحديات واƅمستجدات اƅراهنة
ي عرفه وسيما مع اƅتطور اƅذ مين ƅميزتها اƅتنافسية،على ضوء تنمية شرƄات اƅتأ ،واƅتقليل من اƅمخاطر
اƅتخصص  اءإƅغخاصة مع ، اƅنشاط اƅتأميني باƅجزائر Ƅان ƅه تأثير Ƅبير على تطور اƅمنافسة في اƅقطاع
ع ميشجع تنافسها على مختلف فروع اƅتأمين و  لشرƄات بممارسة جميع عمليات اƅتأمين وهو ماƅاƅذي سمح 
 اباعتباره ة بااستراتيجية اƅتنافسيحيث زاد ااهتمام  واأجنبيةاƅمنافسة اƅوطنية  أمامفتح اƅسوق اƅجزائرية 
 .ومواجهة تحديات اƅمحيط اƅتنافسي اأهدافمهمة ƅتحقيق  أداة
 ƅعموميا من ااحتƄارين اƅجزائري نتيجة تحرير اƅقطاع ƅقد تأثرت اƅشرƄات اƅعمومية في قطاع اƅتأم -





زيادة و  اƅتنافس على تحقيق أƄبر حصة سوقية، فناحظ تراجع حصة اƅشرƄات اƅعمومية من سنة إƅى أخرى
سوق اƅتأمين  من طرفها في نصيب اƅشرƄات اƅخاصة مما يدل على فاعلية ااستراتيجيات اƅتنافسية اƅمعتمدة
 اƅجزائري.
  :المقترحات-
تنافسية وير Ƅة ƅتطاعقود اƅشر بإقامة  اأمدطويل  اأجنبياƅبحث عن اƅسبل اƅفعاƅة استقطاب ااستثمار  -
 .)اƅمنقوƅةاƅشرƄات اƅوطنية وهذا يستوجب اƅسعي ƅتفعيل دور اƅسوق اƅماƅي (بورصة اƅقيم 
 منتوجات جديدة تواƄب اƅتطلعات اƅحديثة في زمن اانفتاح على اƅخارجتشجيع اƅشرƄات على بعث  -
 اƅعوƅمة اƅماƅية.  و 
دوƅي باƅمعلومات اƅضرورية ƅمسايرة تقلبات اƅسوق اƅ تاƅقرارامتخذي  إمداداهتمام بتصميم شبƄة وطنية ا -
في  اƅمتطورة اƅمستعملة اتصااتاو من خال ااستثمار في اƅتƄنوƅوجيا اƅتأمينية ووسائل اƅمعلومات 
  .اأجنبيةاƅشرƄات 
باستقطاب وتدريب اƅعاملين واƅبحث عن  اƅذهني)اƅمال  رأسفي اƅموارد اƅبشرية ( اأمثل ثمارااست -
نية اƅتفاعل مع متغيرات اƅصناعة اƅتأميو  تطوير صناعة اƅتأمين اƅجزائري اƅƄفاءات اƅفƄرية اƅقادرة على
  .اƅعاƅمية
اعتبار نشر اƅثقافة واƅبصيرة اƅتأمينية قضية وطنية نظرا ƅلفوائد اƅجمة اƅتي تنجر عن اƅتعاقد مع اƅشرƄات  -
ترفع من  نأمدروسة من شأنها  تاستراتيجياصياغة و صناع اƅقرار في اƅقطاع اƅتأمين  علىاƅتأمينية ƅذƅك 
  .ختلفةبقنوات ااتصال اƅم اتصالاال اƅمجتمع اƅجزائري من خ أفراداƅتأميني ƅدى  واإدراكمستوى اƅوعي 
اƅتجارب اƅناجحة  ةƄابمحااƅتي تراعي هوية اƅفرد اƅجزائري  اإسامياƅـتأمين  اƅترƄيز على استراتيجيةتبني  -
ونحن في  ةاƅخليجيومشروعات مشترƄة مع اƅشرƄات  ةاستراتيجيعن طريق عقد تحاƅفات  أوƅدول اƅخليج 
اƅوطنية  اƅشرƄات إقصاء إƅى آجا آمدي عاجا ؤ اƅقوية ست اأجنبيةاƅمنافسة  أن اإقليميةزمن اƅتƄتات 
  .من دائرة اƅنشاط اƅتأميني
مينية منظومة قانونية تأ أسس إرساءƅضمان نجاح تطبيق اƅمنافسة في قطاع اƅتأمينات اƅجزائري يجب  -






 برزت مجموعة من ،اإستراتيجيات اƅتناقسية في قطاع اƅتأمين اƅجزائريموضوع من خال دراسة  
 :نوجز أهمها فيما يلي مستقبلية،اƅتي قد تƄون مواضيع ƅبحوث  اتاإشƄاƅي
 أهميته في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية.اƅخيار اإستراتيجي و  -
 قطاع اƅتأمين اƅجزائري.سبل تدعيم تنافسية  -
 دور تحرير قطاع اƅتأمين في تطوير منتجات اƅتأمين. -
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رئازجƅا اهتجهتƊا يتƅا يداصتقاا حاتفƊاا ةسايس نإ  و ،ةمƅوعƅا رايت لعفب رثƄأف رثƄأ قمعتتس يتƅا
ش تلعجرياغم خاƊم يف لمعت ةيƊطوƅا نيمأتƅا تاƄر ةيامحƅا دهع يف ادئاس ناƄ امƅ  ومعدƅا  و راƄتحاا
ةسفاƊمƅا ةدش دايدزا ةيساسأا هتمس ،يموƄحƅا نيب  تاƄرشعاطقƅا ةƅداعم تحبصأ ثيح ، و اهئاقب اهومƊ
 اهرارمتساو ىدمب نوهرماهدامتعا ىلع  عفرƅا يف مهاست ةƅاعف ةيسفاƊت ةيجيتارتسا ةيوقتو ةيسفاƊتƅا اهتاردق
ةيسفاƊت ةزيم قيقحت لاخ نم ةدوجƅا ةزيم ،ةفلƄتƅا ةزيم(…...) 
دهت نيب ةقاعƅا ديدحت ىƅا ةساردƅا Ƌذه فتايجيتارتساا  و )ةفلƄتƅاب ةدايقƅاو ،زيƄرتƅا ،زيمتƅا (ةيسفاƊتƅا
ةيسفاƊتƅا تارشؤم نم ةعومجم ةسارد لاخ نم يرئازجƅا نيمأتƅا ةعاƊص يف ةلماعƅا تاƄرشƅا ةيسفاƊت 
 طبرت يتƅا تايضرفƅا نم ةعومجم ةغايص قيرط نع اذهو )جاتƊإا فيƅاƄت ،ةيقوسƅا ةصحƅا ،ةيحبرƅا(
 نيبةيجيتارتساا تƅا رشؤموصوت ةساردƅا دعبو ،ةيسفاƊل ىƅا اƊأن ةعيبط يجيتارتسااة  رثؤت ا ةيسفاƊتƅا
ةيسفاƊت ىلع .عاطقƅا تاƄرش  
.ةيسفاƊتƅا ،ةسفاƊمƅا ،نيمأتƅا ،ةيسفاƊتƅا ةزيمƅا ،ةيسفاƊتƅا تايجيتارتساا :ةيحاتفمƅا تاملƄƅا 
 
The abstract  
Which has been characterized by increased competition between the companies of the 
sector its reliance it’s strengthen its progress depends on an affective competitive strategy that 
contributes in leverage and strengthen its competitiveness by achieving a competitive qualities 
(cost quality, I quality advantage…..). 
 A this study aims to determine the relationship between the competitive and strategies 
(excellence, concentration and end leadership) and the competitiveness of companies that 
work in the Algerian insurance achievement by studying a range of competitive ness factors 
(profitability, market shares, the cost of the product is) this by putting a range of hypothesis 
that link between the strategies and the index of the competitiveness. 
 After the study we concluded that the nature of the competitive strategy do not affect the 
competitiveness of the sector’s companies. 



















 La politique d’ouverture économique suivie par l’Algérie et qui s’approfondit de plus en 
plus au fil de la mondialisation a fait que les sociétés d’assurances nationales  travaillent dans 
un climat différent de ce qui se faisait à l’ère de la protection et du monopole de l’état, s’on 
but fondamentale est l’augmentation de la concurrence entre les société ou leur devenir est lié 
à leur stratégie de concurrence efficace qui participe à l’augmentation et au renforcement de 
leur capacité en réalisant un  avantage concurrentiel (avantage de cout, avantage de qualité...). 
 Le but de cette étude est de déterminer la relation entre les stratégies concurrentielles 
(avantage, couts, concentration) et la concurrence des sociétés exerçants dans le secteur des 
assurances algérienne à partir de l’étude de quelques indices concurrentiels (gains, parts du 
marché, cout de production) en formulant un ensemble d’hypothèses qui lient la stratégie et 
l’indice de concurrence. 
 Après cette étude, nous avons consultés que la nature de la stratégie concurrentielle 
n’affecte pas la concurrence des entreprises du secteur.  
Mots clés :   stratégie concurrentielle,  avantage concurrentiel, Assurance, concurrence. 
  
 
  
